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Diplomová práce se zabývá tvorbou obchodní strategie pro rozvoj malé firmy. Především jde 
o zlepšení konkurenceschopnosti a rozšíření pobočkové sítě maloobchodních prodejen se 
sýry. Práce je zpracována na základě teoretických poznatků. V analytické části je analyzován 




strategický management, strategická analýza, strategické plánování, obchodní strategie, 




This diploma thesis deals with the creation of business strategy for the development of small 
company. Especially at improving competitiveness and expansion of the branch network of 
retail stores with cheese. The thesis is based on the theoretical knowledge. In the analytical 
part is analyzed the current situation and based on the results is designed business strategy for 




strategic management, strategic analysis, strategic planning, business strategy, 
competitiveness, competitive strategy  
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Diplomová práce se zabývá návrhem obchodní strategie drobné firmy Cheesy business s.r.o., 
která by měla firmě udávat směr v následujícím období, posílit její konkurenceschopnost  
a uvést obchodní značku Cheesy do širšího povědomí lidí. 
 
Firma Cheesy business s.r.o. byla založena v roce 2013 a provozuje kamenné prodejny, které 
mají v sortimentu více než 100 druhů kvalitních evropských sýrů, převážně holandských. 
První prodejna byla otevřena již v roce 2011 pod sdružením dvou podnikatelů. V současné 
době jsou provozovány prodejny dvě a ve firmě panuje nejasná představa o jejím dalším 
směřování.  
 
Hlavním důvodem zvolení tématu je fakt, že jsem společníkem v této firmě a mám velký 
zájem na jejím posunu vpřed, který přinese i lepší ekonomické výsledky. Co mě ovšem bude 
těšit zdaleka nejvíce, je skutečnost, že díky navržené obchodní strategii se firma rozroste  
a bude mít možnost nabídnout své služby většímu počtu zákazníků. 
 
Osobně vidím několik možností pro její další rozvoj, které je potřeba analyzovat, podrobně 
rozpracovat a navrhnout způsob realizace. Ne každá změna může být úspěšná, z toho důvodu 
je nutné pojmenovat možné nástrahy, rizika a v průběhu času realizace obchodní strategie je 
bedlivě sledovat a na jejich možné negativní vlivy proaktivně reagovat. 
 
Teoretická část diplomové práce se opírá o poznatky z knižních zdrojů, kde bylo zajímavé 
sledovat názorovou pluralitu jednotlivých autorů. Následuje analytická část, ve které jsou 
využity nástroje strategické analýzy, které jsem si osvojil během studií na VUT v Brně. 
Závěrečná a dle mého názoru nejdůležitější část práce je návrhová a zabývá se vlastními 
návrhy obchodní strategie a jejími přínosy pro firmu.  
 
Práce mi poslouží jako podklad k dialogu mezi mnou a mým společníkem za účelem 
prodiskutování strategického směřování firmy v dalších letech a jsem přesvědčen o tom, že 
návrhy nezůstanou pouze na papíře. Osobně se chci po dokončení studií velmi aktivně podílet 








Firma Cheesy business s.r.o. je malý podnikatelský subjekt, který je vlastněn dvěma 
společníky, kamarády. U firem tohoto typu se často strategické řízení a plánování vyskytují 
jen zřídka nebo dokonce vůbec. V našem případě je to stejné, existují různé nejasné, 
neformulované vize a každý ze společníků nejspíš vidí další směřování firmy jinak.  
 
Hlavním cílem práce je navrhnout obchodní strategii, která zajistí zvýšení 
konkurenceschopnosti firmy, rozšíření pobočkové sítě maloobchodních prodejen se sýry,  
a tím i posílení pozice na trhu a zvýšení povědomí o obchodní značce Cheesy. Strategie by 
měla být navržena tak, aby nepřekračovala finanční možnosti firmy a byla pro ni tak 
dosažitelná a realizovatelná. 
 
Dílčí cíle práce jsou stanoveny následovně: 
 
 analýza vnitřního a vnějšího prostředí firmy, 
 analýza současného stavu, 
 porovnání výkonnosti jednotlivých prodejen, 
















1.3 PESTEL analýza 
 
Jednotlivá písmena ve zkratce PESTEL označují makroekonomické oblasti, které obsahují 
různé ovlivňující faktory a Jakubíková (2009) je popisuje takto: 
 
 P – politicko-právní, 
Jsou to základní faktory rozhodující o tom, jakou formu podnikání a jaký obor si 
začínající podnikatel zvolí. Patří sem: stabilita vlády, politická strana u moci, 
občanské nepokoje, daňové zákony, obchodní právo, funkčnost soudů apod. 
 
 E  – ekonomické, 
Obsahuje faktory ovlivňující kupní sílu spotřebitelů. Patří mezi ně: růst HDP, 
ekonomický růst, životní úroveň, výše příjmů, úspor a důchodů obyvatelstva, míra 
inflace, úroveň zaměstnanosti, výše poskytnutých důchodů, měnová stabilita, stav 
směnného kurzu apod. 
 
 S  –  sociálně-kulturní, 
Zde se zkoumá sociální, demografické a kulturní prostředí. Mezi sociální faktory patří: 
společenské zřízení, sociální politika státu, role rodiny, význam jednotlivce ve 
společnosti apod. Mezi demografické faktory patří: velikost populace a její růst, 
skladba populace dle pohlaví, etnické složením vzdělanost, porodnost, úmrtnost, 
příjmy, povolání apod. Mezi kulturní faktory patří: hodnoty, postoje, očekávání, 
symboly, zvyky, jazyk, vnímání krásy, vnímání sebe sama, ostatních, společnosti, 
přírody, náboženství apod. 
 
 T  –  technické a technologické, 
Technologické prostředí výrazně ovlivňuje život lidí a činnost firem. Každá nová 
technologie způsobí zánik technologií stávajících. Důsledky zavedení nových 
technologií není možné zcela předpovídat. Mezi technologické faktory patří: 
technologické trendy, technologický vývoj, nároky na investice, vládní či privátní 




 EL  –  ekologické. 
Zde se převážně řeší vztahy člověka k přírodnímu prostředí, jelikož lidské chování 
často zapříčiňuje zhoršení stávajících podmínek jako třeba úbytek či nedostatek 
určitých surovin. Lidé jsou si vědomi, že nastává nějaký problém a projevují větší 
zájem než v minulosti. Tvoří se různé skupiny, vyhlašují se nová regulační opatření  
a vymýšlejí se nové zákony. Klade se důraz na to, aby se firmy staly ekologickými. 
 
Cílem PESTEL analýzy je vybrat pouze ty faktory, které jsou pro konkrétní firmu důležité. 
Lidé provádějící tuto analýzu musí vynaložit maximální úsilí na identifikaci budoucího 
vývoje a jeho případného dopadu na podnik. (Jakubíková, 2008) 
 
1.4 Porterův model pěti konkurenčních sil 
 
V osmdesátých letech se v manažerské praxi začaly rozšiřovat strategické přístupy. Jejich 
nedílnou součást tvořily názory Portera o konkurenčních výhodách. (Veber a další, 2008) 
 
Za jeden z cenných přínosů Portera lze označit jeho model pěti sil ovlivňujících atraktivitu 
trhu, viz obrázek 1. Porter převážně poukazoval na zohledňování konkurence, protože o co je 
konkurence intenzivnější, o to menších výsledků dosahujeme. Jedním ze závěrů Porterových 
modelů tedy je, že firmy musejí směřovat své aktivity do oblasti s nízkou konkurencí. (Veber 

















Hadraba (2004) popisuje jednotlivé složky Porterova modelu pěti konkurenčních sil 
následovně: 
 
 Konkurence v odvětví 
Lze vycházet z předpokladu, že atraktivita určitého trhu je tím menší, čím 
intenzivnější na trhu stávající konkurence. Hrozby jsou tím pádem větší. Přitažlivost 
tržního segmentu může být ovlivňována např. těmito okolnostmi a faktory: počet 
silných nebo agresivních konkurentů (v nepřitažlivých segmentech jich bývá větší 
počet), tempo růstu tržeb v daném segmentu (stagnace nebo pokles prodeje mohou 
významně oslabovat přitažlivost trhu). Nepříznivé působení těchto okolností a faktorů 
mohou vést ke zvyšování nákladů na získání dobré konkurenční pozice, k zesilování 
cenové i necenové konkurence, např. formou cenových válek, masivními 
propagačními akcemi apod. 
 
 Nově vstupující firmy 
Rozsah vstupu nových konkurentů a tedy i rozsah ohrožení a vliv na přitažlivost trhu 
velmi závisí na velikosti vstupních a výstupních bariér. Ty je možné rozdělit do čtyř 
skupin: 1. Vysoké vstupní bariéry a nízké výstupní bariéry – stávající podniky jsou 
před konkurencí chráněny tím, že jich na trh může vstoupit jen málo. Trh je možné bez 
větších ztrát opustit. 2. Vysoké vstupní i výstupní bariéry – vysoké vstupní bariéry zde 
slouží jako štít a eliminují hrozby vstupu nových konkurentů. Negativní stránkou často 
Obrázek 1: Porterův model pěti konkurenčních sil. Zdroj: Nývltová, a další, 2010, s. 194. 
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bývá vysoké podnikatelské riziko zapříčiněné např. velkou kapitálovou náročností.  
3. Nízké vstupní i výstupní bariéry – podniky mohou do daného segmentu rychle 
vstoupit, ale zároveň z něho i velmi rychle vystoupit. Tato jednoduchost vstupu  
i výstupu snižuje podnikatelské riziko, protože vstup je kapitálově nenáročný a ztráty 
v případě neúspěchu malé. 4. Vstupní bariéry nízké a výstupní bariéry vysoké – pro 
dosahování dlouhodobých zisků je odvětví nacházející se v této skupině považováno 
za nejhorší.  
 
 Substituty 
Segment trhu se stává často nepřitažlivým v případě, že se najde více substitučních 
produktů. Současný stav i trendy těchto produktů a jejich cen musejí podniky pozorně 
sledovat. Substituční produkty jsou ty, které jsou vzájemně nahraditelné nebo 
zastupitelné. Díky svým obdobným vlastnostem jsou schopny uspokojit stejnou nebo 
podobnou potřebu a na trhu si konkurují. Substituční produkty produkované 
konkurenčními podniky mohou mít významný vliv na výši prodejů, velikost cen  
a celkovou prosperitu firmy. 
 
 Odběratelé 
Pro nepřitažlivý segment bývá příznačné, že jsou v něm zákazníci s velkou nebo 
výrazně rostoucí kupní silou. Výše kupní síly ukazuje, nakolik mohou zákazníci 
ovlivnit fungování prodejců či jejich dodavatelů. Efektivita podnikání a atraktivita trhu 




Zvyšující se vyjednávací síla dodavatelů znamená např. jejich možnost zvyšování cen 
nebo omezení počtu dodávek a měnění své struktury v neprospěch odběratele. Tento 
jev nejčastěji nastává v následujících případech: dodavatelé mohou snadno získat nové 
odběratele, počet možných dodavatelů je malý, k dodávaným produktům existuje málo 







1.5 Analýza metodou 7S 
 
Mallya (2007) uvádí, že model 7S vytvořili v sedmdesátých letech zaměstnanci konzultační 
firmy McKinsey. Hlavním cílem bylo pomoci manažerům najít porozumění ve složitostech, 
které jsou spojeny s organizačními změnami. Model ukazuje, že není jednoduché 
implementovat složité změny a vyžaduje brát v úvahu k efektivním změnám všechny faktory 
najednou. Název 7S je odvozen od anglických názvů faktorů, jejichž prvním písmenem je S: 
 
 Strategy (strategie), 
 Structure (struktura), 
 Systems (systémy), 
 Style (styl práce vedení), 
 Staff (spolupracovníci), 
 Skills (schopnosti), 
 Shared values (sdílené hodnoty). 
 
Bez ohledu na velikost firmy musí její vedení při implementaci strategie brát v potaz všechny 
faktory, aby bylo jisté, že bude úspěšná. Opomenutí jednoho z faktorů může mít negativní 
dopady na ty ostatní a poté i na celou strategii. 
 
1.6 Marketingový mix (4P) 
 
Je souborem taktických marketingových nástrojů, které firma využívá k úpravám svých 
nabídek na míru cílovým trhům. Zahrnuje veškeré činnosti firmy, které jsou využívány  
k ovlivnění poptávky po svých produktech. Jsou dány čtyři složky označované jako  
4P: produktová politika, cenová politika, distribuční politika, komunikační politika. V 
angličtině se setkáváme s názvy: product, price, place, promotion. (Kotler, 2007) Zamazalová 
(2008) navíc ještě zmiňuje 5. P: lidé (v angličtině people). 
 
Stručný popis jednotlivých složek poskytuje Kotler (2007): 
 
 Produkt – vše, co se dá nabídnout trhu ke koupi, použití nebo spotřebě a může to 
uspokojit nějakou potřebu. Zahrnuje předměty, služby, osoby a organizace. 
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 Cena – suma požadovaná za produkt nebo službu. Dá se definovat jako suma, kterou 
zákazník za produkt či službu zaplatí.  
 Distribuce – činnosti firmy, které dělají produkt či službu dostupnou cílovým 
zákazníkům. 
 Komunikace – činnosti, které představují vlastnosti produktu či služby a vyzdvihují 
jejich přednosti s cílem přesvědčit zákazníka ke koupi. 
 
1.7 SWOT analýza 
 
Jedná se o jednoduchý nástroj pro systematickou analýzu, zaměřený na charakteristiku 
klíčových faktorů ovlivňujících strategické postavení firmy. Dochází zde ke konfrontaci 
vnitřních zdrojů a schopností firmy se změnami v jejím okolí. Identifikujeme pomocí ní 
hlavní silné a slabé stránky a porovnáváme s hlavními okolními vlivy, které nazýváme 
příležitosti a hrozby. SWOT analýza bývá východiskem pro formulaci strategie. (Sedláčková, 
a další, 2006) 
 
Název SWOT je odvozený z anglických slov:  
 
  S  –  strenghts (silné stránky), 
 W  –  weaknesses (slabé stránky), 
 O  –  opportunities (příležitosti), 
 T  –  threats (hrozby). (Srpová, 2007) 
 
Sedláčková (2006) navíc uvádí možné strategie, které vycházejí ze SWOT analýzy:  
 
 Růstová strategie („max-max“ či „SO“) – využívá silné stránky firmy a příležitosti na 
trhu. 
 Diverzifikační strategie („min-max“ či „ST“) – smyslem je minimalizace hrozeb  
a maximalizace silných stránek. 
 Turnaround strategie („max-min“ či „OW“) – smyslem je maximalizace příležitostí 
a minimalizace. 
 Obranná strategie („min-min“ či „WT“) – v této strategii se firma ocitla pod náporem 
hrozeb a navíc u ní převažují slabé stránky, z toho důvodu je vhodné opustit pozici. 
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Nevýhodou SWOT analýzy bývá přílišná statičnost a subjektivita. SWOT analýza je sice 


































2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
K porozumění, správnému formulování a aplikaci firemní obchodní strategie je nutné se 
nejdříve komplexně seznámit s teoretickými základy strategického managementu.  
 
2.1 Strategické myšlení 
 
Strategické myšlení je pojem pro strategický management zcela zásadní. V minulosti se 
interpretaci tohoto pojmu věnovalo mnoho autorů, jejichž výsledná pojetí se mezi sebou 
diametrálně lišila. Tato pluralita vedla k tomu, že byl pojem využíván v mnoha různých 
kontextech, což způsobovalo v oblasti strategického řízení zmatek.  
 
Nejvýznamnějším autorem, který se pojmu strategického myšlení věnoval, byla profesorka 
Jeanne Liedtka. Ta v roce 1998 popsala strategické myšlení jako určitý způsob myšlení se 
specifickými a jasně identifikovatelnými charakteristikami. Tyto charakteristiky konkrétně 
popsala jako 5 základních elementů, které společně vytváří podstatu strategického myšlení. 
Ve své teorii Liedtka vycházela z dřívějšího pojetí Mintzberga, který vyslovil myšlenku, že 
strategické myšlení je syntetický proces, který využívá intuice a kreativity, na rozdíl od 
strategického plánování, jež je procesem systematického programování předem 
identifikovaných strategií.  (MALLYA, 2007) 
 
Obrázek na následující straně ukazuje 5 elementů, které Liedtka v roce 1998 popsala. 
Porozumění elementům nám poskytne představu o tom, jakými schopnostmi a vlastnostmi by 



















Strategické myšlení je vybudováno na základě tzv. systémové perspektivy. Stratég má 
utvořen mentální model celého systému tvorby hodnot a to po celou dobu, od začátku až do 
konce. Plně rozumí veškerým souvislostem v tomto řetězci. Tento mentální model v sobě 
zahrnuje vnější i vnitřní podmínky dané společnosti. Stratég je schopen spatřovat spojitosti 
mezi těmito faktory navzájem, dovede odhadnout, jaký vliv na sebe mají a zároveň jaký 
dopad má jejich jednání na celkový výsledek podniku.  
 
Stratéga pohání představa cíle. Ta mu poskytuje zaměření, zvyšuje míru energie  
a pozornosti. Stratég cíl soustředěně následuje, dokud jej nedosáhne, aniž by se nechal 
čímkoli rozptýlit. V nynější velmi proměnlivé době je tato nadměrná psychická energie často 
nejspolehlivějším zdrojem, který má společnost k dispozici. Úspěšným se poté stává ten, kdo 
dovede s touto psychickou silou nejefektivněji pracovat.  
 
Třetí element nazvala Liedtka jako inteligentní oportunismus. Stratég nemá být schopen 
pouze využívat předem zvolenou strategii, ale měl by zároveň umět zůstat otevřený novým 
možnostem. Je důležité, aby byl schopen včas se rozhodnout pro alternativu, která lépe 
vyhovuje aktuálním podmínkám na trhu, namísto využití sice osvědčené, pro tento případ 
však ne tolik vhodné strategie.  
 
Při definování čtvrtého elementu, tj. myšlení v čase, se autorka odkazuje na Hamela  
a Prahalada, kteří prosazovali názor, že klíčovým pro úspěch firmy není pouze cíl, ale prostor, 
Obrázek 2: Pět elementů strategického myšlení dle Liedtky. Zdroj: Mallya, 2007, s. 19, upraveno autorem. 
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který vzniká mezi aktuální situací a stanoveným cílem v budoucnosti. Strategické myšlení 
musí být vždy schopno propojit minulost s přítomností i budoucností. Je důležité neizolovat 
se od minulých zkušeností, ale vhodně je využívat při tvorbě i implementaci strategií. 
Management by si tedy měl při tvorbě strategie pokládat otázku: „Máme-li představu 
budoucnosti, kterou chceme vytvořit, co z naší minulosti bychom měli využít a přenést do 
současnosti a čeho se naopak vyvarovat, abychom uspěli?“ 
 
Posledním a neméně důležitým elementem, který by měl být základem každého dobrého 
stratéga, je hypoteticky založené myšlení. Pro strategické manažery je v dnešní době 
nezbytná schopnost zacházet s mnoha hypotézami, vytvářet je a umět je rychle a řádně 
testovat. (LIEDTKA, 1998) 
 
Těchto pět oblastí myšlení a jednání dohromady tedy tvoří základ vedení každého úspěšného 
podniku. 
 
2.2 Vize a mise společnosti 
 
Vize a mise společnosti jsou absolutním jádrem každé strategie. Mallya (2007) definuje vizi 
jako mentální model budoucího stavu organizace, který působí natolik pozitivně a motivačně 
na členy organizace, že dovede udat dlouhodobý směr pro budoucí plánování a realizaci cílů. 
Optimální vize by měla být definována jasně a jednoduše a její působení by mělo pracovníky 
motivovat k aktivní práci. Správná vize vede k povzbuzení a soudržnosti zaměstnanců. Vizi si 
tedy můžeme představit jako srozumitelně formulovanou odpověď na otázku: „Čím si 
přejeme, aby se naše organizace stala?“ (MALLYA, 2007) 
 
Mise neboli poslání společnosti je pojmem širším, obecnějším. Zatímco vize znázorňuje jasný 
strategický záměr, o jehož dosáhnutí bude firma v budoucnu usilovat, mise odkazuje na širší 
hodnoty, na nichž byla společnost vystavěna, a definuje oblast působnosti, na niž se plánuje 
soustředit. Firemní mise je také hlavním tvůrcem mínění nepostradatelných činitelů, kteří mají 
vliv na budoucí chod společnosti, tj. na potenciální i aktuální akcionáře, dodavatele, 







Pro úspěšné fungování firmy v dnešní ekonomice je zásadní, aby top management společnosti 
nebo její vlastníci formulovali komplexní obchodní strategii. Ta si klade za cíl pomocí 
strategického řízení naplňovat firemní vizi a dlouhodobé cíle s ohledem na současný stav trhu 
a disponibilní zdroje podniku. 
 
Je nutné si uvědomit, že strategické řízení funguje na principu permanentnosti  
a variantnosti. (SOUČEK, a další, 1998) Jedná se tedy o nikdy nekončící proces, protože 
management firmy by se měl neustále snažit pružně reagovat na všechny změny v tržní 
ekonomice i uvnitř společnosti, což vede k opakovanému přetváření firemní strategie. 
(KEŘKOVSKÝ, 2002) Proto by měl management mít vždy připravenou podnikovou strategii 
v několika variantách. Je tedy zřejmé, že k vytvoření vhodných alternativ je nutné nejdříve 
plně porozumět vývojovým tendencím, které mohou na trhu s vysokou pravděpodobností 
nastat. (SOUČEK, a další, 1998) 
 
Kontinuitu procesu strategického řízení spolu s jednotlivými fázemi znázorňuje přehledně 
následující schéma. 
 




Hlavním cílem, který si firemní strategie klade, je kromě realizování dlouhodobých cílů  
a naplnění vize a poslání firmy, především získání konkurenční výhody. 
 
2.4 Konkurenční výhoda 
 
Firemní strategie je úspěšně formulována, vede-li k tomu, že společnost na určitý časový úsek 
získá na trhu výhradní postavení. Ostatní konkurenční firmy se zpravidla snaží odhalit, jaká 
přednost za touto konkurenční výhodou stojí, a poté usilují o její využití stejným způsobem. 
Stav konkurenční výhody tedy není stálý, trvá pouze do chvíle, kdy konkurenční firmy 
dovedou přednost výsadní firmy vysledovat a napodobit. (KOTLER, a další, 2013) 
 
2.5 Formulace strategických cílů 
 
Na základě deklarované vize a poslání firmy formuluje vrchní management společnosti 
konkrétní strategické cíle. Keřkovský (2002) definuje strategické cíle společnosti jednoduše 
jako žádoucí stavy, kterých se podnik snaží dosáhnout prostřednictvím svého působení  
a aktivit. Strategické cíle napomáhají naplnění mise firmy a na jejich základě je vystavěna  
a formulována konkrétní strategie. (MALLYA, 2007) V menších obchodních subjektech jsou 
zpravidla stanoveny cíle obecně, v rozsáhlejších společnostech je však nutné formulovat vedle 
obecných cílů, také cíle dílčí, udávající směr jednotlivým divizím. 
  
Přesné definování firemních cílů je pro společnost nezbytné. Nejenomže jsou nástrojem ke 
koordinaci veškeré práce, vymezují postavení společnosti vůči jejímu okolí, ale v neposlední 
řadě také poskytují zázemí pro zhodnocení aktivit podniku. Bez vědomí jasných cílů je pro 





2.5.1 Pravidlo SMART 
 
Optimálně definovaný cíl by měl odpovídat podmínkám, které poskytuje tzv. pravidlo 
SMART. Tento pětipísmenný akronym udává, že by měl každý konkrétní cíl podniku být:  
 
 Specific – tj. jasně stanovený, 
 Measurable – tj. formulace cílů musí obsahovat jasně definované množství, např. kolik 
čeho chce firma dosáhnout, 
 Acceptable – tj. akceptovatelný těmi, kteří zajišťují jeho implementaci, 
 Realistic – tj. dosažitelný. 
 Timed – tj. musí obsahovat konkrétní a především splnitelný časový rámec. 
 
Strategické cíle podniku v sobě odráží nikoli pouze vizi a misi, ale také různé další interní  
i externí faktory. Definované cíle jsou výslednicí všech těchto faktorů. Mezi nejdůležitější 
patří očekávání tzv. stakeholders, podmínky vnějšího a vnitřního prostředí a množství 
disponibilních zdrojů společnosti.  
 
Při určování nových strategických cílů klade management firmy také velký důraz na minulý 
vývoj společnosti. Nové cíle se tedy snaží stanovit tak, aby byla udržena jistá kontinuita ve 
strategickém řízení společnosti. Jsou to samozřejmě také minulé zkušenosti managementu, 
které mají rozhodující vliv při definování cílů. (KEŘKOVSKÝ, a další 2006) 
 
2.5.2 Analýza očekávání důležitých stakeholders 
 
Stakeholders je označení pro jednotlivce nebo skupiny, kteří mohou ovlivňovat a jsou 
ovlivňováni strategickými výstupy dosaženými společností. Na jejich podpoře je závislá 
konkurenceschopnost a ziskovost společnosti. Stakeholders však napomáhají existenci firmy 
pouze, pokud její činnost odpovídá jejich očekáváním. Hitt a kolektiv (2007) uvádějí, že 
společnosti, které se aktivně soustředí na udržení dobrého vztahu s těmito zainteresovanými 
skupinami a jedinci, často výrazně překonávají svou konkurenci.  Jak znázorňuje obrázek č. 4, 




Obrázek 4: Klasifikace důležitých stakeholders. Zdroj: Hitt, a další, 2007, s. 22, upraveno autorem. 
 
Při tvorbě strategie by měla společnost provést analýzu očekávání důležitých stakeholders. 
Tato analýza se provádí běžnými metodami průzkumu názorů, tedy zpravidla dotazníkovým 
šetřením nebo interview. K získání hodnotných výsledků je nutné vybrat reprezentativní 
vzorek respondentů, informace získávat z více na sobě nezávislých zdrojů a na závěr je řádně 
vyhodnotit pomocí statistických nástrojů, které dovedou odhalit různé nesrovnalosti. 
Keřkovský (2002) dále také upozorňuje, že bychom při provádění těchto šetření měli vždy 
brát v potaz, zda jsou respondenti motivováni poskytnout nám pravdivé informace.  
 
Je důležité uvědomit si, že uspokojení potřeb a přání všech stakeholders je pro mnoho firem 
velmi obtížné. Proto by měli hlavní stratégové identifikovat ty důležité a ujasnit si, jak velkou 
prioritu pro firmu každý z nich má. Vztah se stakeholders se však odvíjí od aktuálního stavu 
společnosti. Vykazuje-li firma nadměrné zisky, má možnost vyhovět více stakeholders 
současně, naopak v průměrných či podprůměrných obdobích je uspokojení více zájmových 
subjektů pro firmu velmi náročné nebo zcela nereálné. (HITT, a další, 2007) 
 
Alain Verbeke (2009) zdůrazňuje, že by vedení firem mělo soustředit svou pozornost 
rovnoměrně na všechny tři skupiny stakeholders, jejichž vlivy na úspěšnost podniku považuje 
za rovnocenné. Upozorňuje na skutečnost, že ačkoli jsou zájmy těchto skupin většinou  






2.5.3 Analýza vnějšího prostředí 
 
Externí prostředí firmy je nutné neustále důkladně pozorovat, aby byly včas odhaleny nové 
příležitosti či naopak hrozby. Dle Keřkovského a Vykypěla (2006) je nezbytnost této analýzy 
dána tím, že většinu případů růstu, poklesu či jiných dlouhodobých změn podniku, zapříčiňují 
na prvním místě faktory z vnějšího okolí, teprve poté z interního prostředí společnosti. 
Úspěšné firmy jsou v dnešní době ty, které dovedou provádět kvalitní analýzu vnějšího okolí 
firmy a odhalit tak ty vývojové trendy, které mohou mít dopad na činnost firmy.  
 
Analýza by měla probíhat v těchto třech základních, na sebe plynule navazujících fázích:  
 
1) Analýza dosavadní strategie a předpokladů, na nichž byla zformulována; 
2) Identifikace současného stavu a předpověď vývoje okolí, hledání odpovědí na 
otázky, jaké jsou předpoklady a předpovědi dalšího vývoje externího prostředí 
firmy a jaké změny postavení v okolí může firma očekávat; 
3) Zhodnocení významu identifikovaných změn a určení nových příležitostí  
a hrozeb a v návaznosti na to změna formulace dosavadních cílů. 
(KEŘKOVSKÝ, a další, 2002) 
 
Obrázek na další straně znázorňuje zavedené členění okolí společnosti, jak jej vytvořili autoři 
Jauch a Glueck. Toto členění uvádíme především proto, že rozdělení externího prostředí firmy 
na obecné a oborové je nutné pochopit, protože v konkrétních strategických analýzách se tyto 




Obrázek 5: Členění okolí společnosti dle Jaucha a Gluecka. Zdroj: Keřkovský, 2002, s. 37, upraveno autorem. 
 
Následující pojetí je hojně uváděno a to zejména proto, že přehledně ukazuje velké množství 
externích faktorů a zároveň v sobě kloubí ty proměnné, na které se zaměřují 2 základní 
přístupy strategické analýzy – SLEPT či PESTEL analýzu pro obecné okolí a Porterův model 
pro oborové okolí. Mimo to také znázorňuje interní prostředí firmy.         
  




2.5.4 Analýza vnitřního prostředí 
 
Mimo provedení strategické analýzy vnějšího prostředí je důležité zaměřit se také na interní 
prostředí firmy. Tato analýza by měla vedení firmy přinést přehled o tom, v jakých oblastech 
firma vyniká a co lze naopak považovat za její slabou stránku. Prověřují se především faktory:  
 




 podnikových a pracovních zdrojů, 
 finanční a rozpočtové. (KEŘKOVSKÝ, 2002) 
 
2.6 Strategické obchodní jednotky 
 
Pro porozumění hierarchické struktuře firemních strategií je důležité se nejdříve obeznámit  
s pojmem strategická obchodní jednotka (strategic business unit). K členění firmy na SBUs 
dochází tam, kde probíhá souběžně výroba více výrobků, či více služeb pro různé tržní 
oblasti. Jedná se o logický tah, který vede k efektivnějšímu strategickému řízení firmy. 
Rozdělení firmy na menší jednotky umožňuje vytvořit pro každou z těchto jednotek vlastní 
obchodní strategii.  
 
Keřkovský (2002) uvádí 4 následující parametry, které by měla každá správně vymezená SBU 
splňovat: 
 
1) Pro každou SBU existují její vlastní zákazníci a konkurenti, 
2) Pro každou SBU je možné vypracovat její vlastní business strategii, 
3) Pro každou SBU lze vypracovat samostatné strategické cíle, které se 
nepřekrývají se strategickými cíli dalších SBUs, 
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4) Každý SBU se dá vybudovat či zrušit, aniž by bylo nezbytné měnit vymezení 
ostatních SBUs. 
 
Členění podniku na jednotlivé SBUs je však konceptem, který není jednostranně přijímán. Na 
jeho nedostatky poukazuje např. Šmída (2007), který tvrdí, že v dnešní hektické době se 
rozdělení podniku na SBUs ukazuje čím dál více jako nevýhodné pro zákazníky i firmy. 
Klady SBUs jsou zřejmé – fungování podniku je přehlednější, dochází k minimalizaci obtíží, 
které jsou spojeny se sdílením zdrojů mezi všemi oblastmi výroby, menší firemní jednotky 
dovedou lépe reagovat na změny prostředí atd.  
 
Zápory se však projevují např. jako souboj jednotlivých divizí o zdroje firmy či neschopnost 
spolupráce jednotlivých divizí, což má často za následek, že ve firmě probíhají zbytečně 
duplicitní procesy. Závažným problémem je dle Šmídy také integrace řídících a informačních 
systémů uvnitř společnosti.  
 
Postupně však společnosti usilují o nalezení způsobu, jak koordinovat chod více jednotek  
a nastolit tak ve firmě znovu činnost synergického rázu. Řešením velké části výše zmíněných 
problémů může být zavedení tzv. hierarchické struktury mezi SBUs, která si klade za cíl 
koordinovat vzájemné vztahy mezi jednotlivými obchodními jednotkami. (ŠMÍDA, 2007) 
 
2.7 Hierarchie firemních strategií 
 
Obecně se předpokládá, že v každé firmě funguje hierarchie tří strategií, které na sebe 
navzájem logicky navazují. Jedná se o firemní strategii (corporate strategy), obchodní 
strategii (business strategy) a funkční neboli operativní strategii (functional strategy). 
Tvorba těchto strategií by měla vždy následovat princip top-down, tj. nejdříve by měla být 
vytvořena firemní strategie a teprve v návaznosti na to obchodní strategie a dále operativní 
strategie. Ve společnostech, které nejsou členěny do strategických obchodních jednotek, 
dochází ke splynutí firemní a obchodní strategie.  
 
Někteří autoři hovoří o další strategii, tzv. podnikatelské, jejíž náplní by mělo být nalezení 
odpovědi na otázky: „Jakou úlohu má naše firma v současné společnosti? Jaké má vůči ní 
závazky? Jak bude v tomto prostředí naše firma vnímána?“ (MALLYA, 2007) 
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Následující obrázek zachycuje tuto hierarchickou strukturu se všemi 4 stupni.  
       
  
Obrázek 7: Hierarchie firemních strategií. Zdroj: Mallya, 2007, s. 36, upraveno autorem. 
 
2.7.1 Firemní strategie 
 
Na formulaci firemní strategie se podílí nejužší vedení společnosti. Tato strategie následně 
určuje celkové zaměření společnosti, oblast působnosti na trhu, typ produktu či služby, kterou 
plánuje poskytovat. Rozhoduje také např. o alokaci disponibilních kapitálových prostředků. 
Její náplň je přímo odvozena od základních hodnot, vize a poslání společnosti. 
 
Zásadní pro chod společnosti je, aby korporátní strategie obsahovala informaci o: 
 
 Členění SBUs, 
 Volbě základních strategických cílů těchto SBUs (vyjadřuje, jaké vývojové 
stadium tuto jednotku čeká – růst, stagnace nebo útlum), 
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 Vytyčení cest, jakými mají být tyto cíle realizovány (tj. jakou strategii má 
jednotka zvolit, více viz kapitola 2.8 Základní typy strategie dle Portera). (Mallya, 
2007) 
 
2.7.2 Obchodní strategie 
 
Firemní strategie poskytuje rámec pro tvorbu obchodních strategií jednotlivých SBUs. Ty 
poté podrobněji popisují jejich základní cíle a strategické postupy vedoucí k jejich naplnění, 
čímž určují konkrétní podobu daného podnikání. Obsahově specifikují a definují 
charakteristiky řady marketingových aspektů, jak ukazuje následující schéma. Business 












2.7.3 Funkční strategie 
 
Na o stupeň nižší úrovni než je obchodní strategie, funguje tzv. funkční neboli operativní 
strategie. Ta má za úkol zajišťovat rozvoj významných specifických oblastí a to opět  
v souladu s výše postavenými strategiemi. Funkční strategie se soustředí na několik různých 
oblastí, může existovat např. funkční strategie rozvoje marketingu, strategie lidských zdrojů, 
strategie výzkumu a vývoje atd. Každá konkrétní strategie se dále větví do mnoha dílčích cílů, 
např. strategie výzkumu a vývoje si může klást za cíl, jak motivovat příslušné zaměstnance, 
Obrázek 8: Obsah obchodní strategie. Zdroj: Keřkovský, 2002, s. 27, upraveno autorem. 
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jak finančně, materiálně a personálně výzkum zabezpečit, zda má být navázána spolupráce  
s jinými vědeckými zařízeními atd. 
 
Na rozdíl od business strategií, které musí být vždy formulovány pro každou divizi zvlášť, 
operativní strategie mohou být, je-li to vhodné, formulovány průřezově, pro více jednotek 
zaráz. (Mallya, 2007) 
 
2.8 Základní typy strategie dle Portera 
 
Porter v roce 1980 identifikoval 3 základní strategické modely, které popisují tendence 
společností využívané ve snaze uspět v konkurenčním boji na trhu. Tyto typy se liší z hlediska 
toho, jaké nástroje a jaké formy volí k porážce konkurence a získání výhradního postavení na 
trhu.  
 
Těmito modely jsou: 
1) Strategie vedoucích nákladů (Cost leadership), 
2) Strategie diferenciace (Differentiation), 
3) Strategie zaměření (Focus). 
 
Dle Portera je důležité identifikovat, která strategie je pro danou firmu za daných podmínek 
nejvhodnější, a té se poté držet. (KOTLER, a další, 2013) 
 
2.8.1 Strategie vedoucích nákladů 
 
Při zvolení strategie vedoucích nákladů vytvoří firma produkt s co nejnižšími náklady, avšak 
se zachováním dostatečných funkcí, aby byl pro zákazníka přijatelný. Tím firma získá 
možnost snížit cenu oproti konkurenci. Tento způsob strategie volí např. některé letecké 
společnosti, u nás v poslední době populární Ryanair, easyJet nebo WizzAir. (WILSON,  






2.8.2 Strategie diferenciace 
 
U druhé strategie, strategie diferenciace, je naopak nejdůležitějším nástrojem firmy, odlišit 
svůj produkt od produktu konkurence. Tím, že poskytne zákazníkovi výrobek nebo službu, 
která je určitým způsobem výjimečná, získává společnost oproti konkurenci na atraktivitě. 
Cílem je dosáhnout situace, kdy je zákazník ochoten za tuto odlišnost od běžného zboží 
zaplatit vyšší cenu, tzv. premium price. Odlišnosti se snaží dosáhnout často pomocí vysoké 
kvality, technické úrovně, vysoké úrovně nabízených služeb, vytvořením zcela nového 
produktu či služby, designem, dobrým jménem a image společnosti atd.  
 
Zároveň je také důležité, aby konkurenční firmy nedovedly imitovat tuto zvláštnost produktu 
nebo služby a nepřipravily tak společnost, která s novinkou na trh vstoupila, o její 
konkurenční výhodu. Velmi dobrým příkladem, jak nenechat konkurenci jakoukoliv možnost 
službu zkopírovat, je významný AppleStore. Jeho přímé propojení s uživatelským rozhraním 
přístrojů značky Apple dalo společnosti možnost klást přísné podmínky tvůrcům nových 
aplikací, kteří by své produkty rádi uživatelům těchto přístrojů nabídli. (WILSON, a další, 
2005) 
 
2.8.3 Strategie zaměření 
 
Třetí strategií dle Portera je strategie zaměření, která obnáší to, že společnost soustředí své 
snahy raději do jednoho úzkého tržního segmentu, než aby usilovala o široce zaměřenou 
strategii, jak tomu většinou je ve výše popsaných strategiích. Díky tomu je společnost 
mnohem více schopna proniknout do hloubky daného segmentu a získat tak cenné znalosti o 
dané části trhu, identifikovat cílovou skupinu, na kterou se plánuje zaměřit a plně porozumět 
jejím potřebám a přáním. Taková firma dovede poté lépe vyhovět zákazníkovi než ta 
konkurence, která se soustředí na širší oblast trhu. Na základě získaných znalostí poté firma 
často volí buď strategii zaměřenou na nízké náklady či na diferenciaci. Je zřejmé, že tento 







2.9 Alternativní podnikové strategie 
 
Při dalším vývoji se mohou firmy držet některé z následujících strategií. U velkých podniků či 
podniků s SBUs nestejných úrovní či na různých trzích je často zcela běžné, že jich 
kombinuje firma souběžně více. 
 
2.9.1 Strategie stability 
 
Tuto strategii sledují většinou firmy, které se již nacházejí ve stádiu zralosti svého vývoje či 
firmy, které se ocitají v prostředí zralých či stagnujících trhů. V prvním případě hovoříme  
o tzv. strategii udržení, v druhém případě o tzv. strategii sklízení. 
 
Při strategii udržení pokračuje firma v činnosti stejným tempem, nedochází ke zvyšování 
úrovně vstupních zdrojů ani manažerských snah. Cílem je udržet stávající podíl na trhu. 
 
Strategie sklízení se týká především SBUs, které mají malý podíl na pomalu rostoucích trzích. 
Firmy strategii zpravidla volí, když se ocitnou v situaci, kdy je zřejmé, že budou muset zrušit 
své aktivity na některém trhu. Společnost usiluje o maximalizaci krátkodobých obchodních 
výsledků a snižuje míry investic tak, aby bylo dosaženo zlepšení krátkodobých finančních 
toků.  Tyto získané finanční toky mohou být po obvykle následné likvidaci SBU využity ke 
vstupu do nového odvětví apod. (MALLYA, 2007) 
 
2.9.2 Strategie růstu 
 
Jak vypovídá název této strategie, je vhodná především pro společnosti, které stojí před 
stádiem zralosti či na úplném začátku svého vývoje. Předpokladem pro realizaci této strategie 
je vyšší finanční kapitál a ochota unést rizikovost této investice spolu s pravděpodobnou 






Níže uvedená Ansoffova matice je nástrojem k volbě konkrétní vhodné strategie. Která ze 
čtyř alternativ je optimální pro danou firmu, je dáno tím, zda se společnost hodlá orientovat na 
nový či současný trh a využít stávající či zcela nový produkt. 
 
  
Obrázek 9: Ansoffova matice pro volbu optimální alternativu strategie růstu. Zdroj: Mallya, 2007, s. 120, upraveno autorem. 
 
Penetrace trhu usiluje o zvýšení prodeje stávajícího výrobku na dosavadním trhu nebo 
trzích. Tuto strategii volí firmy, které chtějí zvýšit svůj tržní podíl, ale i nadále „hrát 
bezpečnou hru“ a neriskovat. V období recese se však firmy využívající tuto strategii mohou 
ukázat jako výrazně zranitelné a musí tak co nejrychleji zareagovat na změny na trhu 
snížením ceny, diferenciací apod.  
 
Rozvoj trhu je poté mírně rizikovou strategií, kdy se firma snaží prosadit stávající ověřený 
produkt, ale již na novém trhu. Tuto strategii využívají firmy, pro které je obtížné vyvíjet 
nové produkty, nebo se tak snaží vyřešit problém vyčerpanosti existujících trhů či právních 
omezení na stávajícím trhu apod.  
 
Dále mohou firmy zvolit strategii rozvoje zcela nového produktu či služby a jeho prosazení 
na stávajícím trhu. Příkladem této strategie je např. inovace určitého modelu automobilu. Je 
zřejmé, že k této strategii tíhnou společnosti, které se nebojí investovat a riskovat a rády 
získávají náskok před svými konkurenty.   
 
Poslední je strategie diverzifikace, která obnáší největší rizika a vyžaduje nejvyšší náklady. 
Je nutné vytvořit zcela nový produkt a zároveň se jej pokusit prosadit na novém trhu či tržním 
segmentu, o kterém firma nemá dosud dostatečné znalosti. Jedná se však o strategii, která 
může v případě úspěchu vykazovat vysokou návratnost, což výrazně pohání motivaci 




Vytváří-li firma výrobky a trhy, které jsou příbuzné k oblasti, v níž firma dosud podnikala, 
hovoříme o tzv. soustředné diverzifikaci. Jestliže firma vytváří něco zcela nového, tedy její 
nové podnikání nesouvisí s původní oblastí podnikání, jedná se o tzv. konglomerátní 
diverzifikaci. (MALLYA, 2007) 
 
2.9.3 Strategie ústupu 
 
Strategie ústupu nebo také snižování nákladů je využívána společnostmi, které se ocitají  
v sestupném stádiu svého cyklu. Může nabývat 3 podob: divestace, revitalizace a likvidace. 
Divestace je nutná, když firma dospěje do bodu, kdy SBU nemůže nadále realizovat veškeré 
požadované úkoly a je tedy nutné, aby byly ukončeny některé její vedlejší aktivity  
a soustředila se dále např. jen na jednu aktivitu, v níž vyniká.  
 
V horším případě, kdy již hrozí krach, se společnost musí uchýlit k revitalizaci či 
restrukturalizaci. V rámci této varianty musí firmy často likvidovat aktiva, snižovat počty 
zaměstnanců či rušit celé části firmy.  
 
Nepodaří-li se situaci zlepšit pomocí divestace či revitalizace, přistupuje podnik k likvidaci, 
tedy ukončuje své působení na upadajícím trhu. V tomto případě dochází zpravidla  
k zastavení činnosti SBU prodejem jejích aktiv. (MALLYA, 2007) 
 
2.10 Výběr optimální strategie 
 
Jakmile jsou na základě externích a interních analýz stanoveny varianty strategie, ocitá se 
vedení společnosti před nejdůležitějším rozhodnutím – výběrem té strategie, která bude pro 
budoucnost firmy optimální. V této fázi je nutné kriticky pohlédnout na jednotlivé varianty  
a zhodnotit je z hlediska jejich: 
 
1) vhodnosti (suitability), 
2) přijatelnosti (acceptabilty), 





2.10.1 Kritérium vhodnosti 
 
Při hodnocení kritéria vhodnosti je nutné položit si otázky: „Do jaké míry navrhovaná 
strategie odpovídá situaci identifikované pomocí strategické analýzy? Nakolik povede 
zavedení této strategie k udržení či zlepšení konkurenceschopnosti podniku?“ 
Vhodná strategie by měla: 
 
 maximálně využívat silných stránek podniku, využívat příležitostí v konkurenčním 
okolí, atd., 
 být schopna utlumit či zcela odstranit slabé aspekty firmy (např. zlepšit likviditu 
podniku) a překonat ohrožení vycházející z externího prostředí firmy (např. snížit 
závislost na konkrétním dodavateli), 
 vycházet z formulované firemní vize a mise a být v souladu s nadřazenými 
strategickými cíli společnosti a deklarovanými hodnotami. (DEDOUCHOVÁ, 2001) 
 
2.10.2 Kritérium přijatelnosti 
 
Zda strategie vyhovuje kritériu přijatelnosti, souvisí s očekáváním již výše popsaných 
zainteresovaných stakeholders. Dále je pro nás důležité, zda je formulovaná strategie 
přijatelná také pro daný stát, obec, banky atd. Ptáme se, do jaké míry je zvolená strategie pro 
tyto skupiny akceptovatelná. Je evidentní, že vyhovět očekávání všech je pro firmu zpravidla 
nemožné, a proto by společnost měla vždy vložit úsilí do vypracování podrobné analýzy 
očekávání stakeholders a ujasnit si, jakou prioritu dané zainteresované strany pro firmu 
představují.  
 
Při hodnocení tohoto kritéria se určuje, zda zavedení této strategie např.: 
 
 povede ke změně finančního rizika (např. likvidity), 
 bude mít dopad na finanční strukturu (např. finanční páku nebo držení akcií), 
 bude mít za následek změnu ve funkci některého z oddělení, skupin či jednotlivců, 
 bude nutně vyžadovat změnu vzájemných vztahů s některým z vnějších objektů 
(dodavatelem, vládou, zákazníky atd.). (DEDOUCHOVÁ, 2001) 
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2.10.3 Kritérium proveditelnosti 
 
Cílem hodnocení tohoto kritéria je stanovení, zda je zvolená strategie uskutečnitelná, tj. zda 
může být ve firmě úspěšně implementována. V této fázi jsou hodnoceny jednotlivé 
navrhované strategické operace, a to z hlediska zajištění výrobních zdrojů – surovin, 
materiálu, finančního kapitálu, kvalifikovaných pracovních sil, technologického vybavení, 
licencí, atd. Dále se také kriticky hodnotí, má-li firma dostatečné zkušenosti a dovednosti  
k tomu, aby dovedla strategii úspěšně implementovat. Při zvažování všech těchto faktorů je 
nutné vždy brát v úvahu celkový časový rámec pro danou strategii. (DEDOUCHOVÁ, 2001) 
 
2.11 Implementace strategie 
 
Proces implementace vybrané strategie je pro společnost z hlediska času a energie mnohem 
náročnější než proces jejího formulování. Zatímco formulování optimální strategie je činností 
především podnikatelského rázu, v této fázi se uplatní spíše schopnosti administrativní, 
organizační a kontrolní. Přijetí nové strategie může vést také k výrazným změnám v 
každodenní rutině firmy.  
 
Implementace strategie probíhá zpravidla v několika na sobě navazujících fázích. Ve 
vyspělých firmách by měla být na počátku tohoto procesu vydána organizační směrnice, která 
by popisovala všechny nadcházející změny týkající se dlouhodobých plánu, programů, 
rozpočtů atd. Všechny řídící a organizační složky by měly být obeznámeny s činnostmi, za 
které ponesou odpovědnost, a rovněž tak s rozsahem a obsahem pravomocí a kompetencí, 
které jim budou v těchto oblastech náležet. (KEŘKOVSKÝ, 2002) 
 
Obecně by mělo být ve společnosti navozeno klima, které by podporovalo strategické řízení. 
S obsahem nově formulované a přijaté strategie by kromě top managementu měli být 
obeznámeni také nižší manažeři a další pracovníci, protože to jsou často právě oni, kdo 
rozhodují o realizaci plánů, kterými je strategie naplňována. Ze strany top managementu by 
rozhodně nemělo docházet k podcenění této fáze. Stejně tak by měla být soustředěna 
pozornost na strategické vůdcovství, což je pojem, který označuje proces, při kterém jsou 
podřízeni ovlivňováni lídrem tak, aby plnili to, co se od nich očekává. Úspěch implementace 
je tedy rovněž dán schopností vedení své pracovníky dostatečně motivovat.  
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Důležité také je, aby bylo přijetí nové strategie vnímáno všemi zainteresovanými stranami 
nikoli jako hrozba, ale nová příležitost. Všechny zainteresované strany by měl nadále 
sjednocovat jednoduchý základní cíl a to sice, aby společnost dosáhla růstu a prosperity. 
(MALLYA, 2007) 
 
2.12 Evaluace a kontrola strategie 
 
Výběrem a započetím implementace formulované strategie však proces strategického řízení 
nekončí. Firma se ocitá před celou sérií nových úkolů, které si kladou za cíl kriticky zhodnotit 
a kontrolovat, do jaké míry je implementace strategie úspěšná. Je nutné mít na paměti, že  
i metodicky bezchybně zformulovaná strategie se může stát v důsledku náhlých interních či 
externích změn nevhodnou a neefektivní. Také proto je důležité, aby firma neopomíjela 
význam kontrolních mechanismů, díky kterým mohou být tyto změny nebo jakékoli další 
nesrovnalosti odhaleny. (KEŘKOVSKÝ, 2002; MALLYA, 2007) 
 
2.12.1 Význam evaluace strategie 
 
Mallya (2007) uvádí jako hlavní důvody k provádění evaluace strategie tyto: 
 
1) Může dojít ke změně podmínek, na jejichž základě byla strategie formulována, 
což vede k „zestárnutí strategie“. Všechny strategie jsou vystaveny budoucí 
modifikací a dnešní úspěch není garancí úspěchu zítřejšího. 
2) Interní prostředí firmy je dynamické, může tedy docházet ke vzniku nových 
slabých i silných stránek.  
3) Externí prostředí firmy je dynamické, mohou zde vznikat nové příležitosti  
a hrozby. 
4) Díky kvalitnímu systému evaluace je firma schopná odhalit tyto změny často včas 
a získává tak dostatečný čas potřebný k reakci na tyto změny.  
 
Evaluační systém se tedy soustředí na monitorování změny vnitřních i vnějších faktorů, které 
by mohly mít dopad na chod společnosti, tedy např. na způsob, jakým konkurenti reagují na 
novou strategii, na pozici konkurentů a jejich ziskovost, na konkrétní důvody jejich případné 
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úspěšnosti, na jejich slabé stránky, na potenciální možnosti spolupráce s konkurenty. 
Nedílnou součástí je iniciace nápravných kroků v případě potřeby a zajištění kontinuity 
závazku implementace vybrané strategie. 
 
2.12.2 Způsoby kontroly 
 
Konkrétní kontrolní operace zajišťuje pečlivě vybraný pracovník, tzv. strategický kontrolor, 
který se zodpovídá přímo vedení společnosti. Kontroly nabývají nejčastěji následujících 
forem: 
 
1) Hodnocení vstupů, procesů nebo chování lidí, 
2) Hodnocení výkonnosti celé firmy či jejich konkrétních specifických částí, 
3) Hodnocení výkonnosti každodenních operativních aktivit. 
 
Celý systém evaluace a kontroly efektivity implementované strategie neposkytuje pouze 
zpětnou vazbu vedení a náměty k možným změnám, ale je zároveň i nástrojem motivace  
a inspirace firemních zaměstnanců, které podněcuje k plnění povinností dle požadovaných 

















2.13 Kritické zhodnocení teoretických východisek 
 
Závěrečná kapitola teoretické části této práce je osobním ohlédnutím za předchozími 
kapitolami, jejichž cílem je zhodnotit práci s dostupnými zdroji a odůvodnit, proč byly 
využity definice a pojetí konkrétních autorů. 
 
Velká pluralita názorů různých autorů byla autorem zaznamenána již při psaní úvodní 
kapitoly, která se zabývá pojmem „strategické myšlení“. Tento pojem chápe mnoho autorů 
zcela různě. V této práci byl využit pohled autorky Jeanne Liedtky, a to především proto, že 
nám podává komplexní pohled na to, jaké vlastnosti, sklony a schopnosti by měly být 
základem zdatného stratéga. Tím získá čtenář základní představu o tom, jakým způsobem je 
nutné při tvorbě firemní strategie a vůbec při vedení podniku uvažovat. Za užitečné považuji, 
že jsem v práci čerpal přímo z originálního článku Liedtky (1998). V odborné literatuře se 
čtenář často setká s vyzdvihnutím pouze jednoho základního principu strategického myšlení, 
zatímco jsou ostatní aspekty opomíjeny. V jiných zdrojích, např. v knize Součka a Marka 
(1998) či Lhotského (2010) jsou často vyzdvihovány takové faktory, jakými jsou vůle vítězit, 
průbojnost apod. Jejich vynechání v této práci je dáno především tím, že primární náplní této 
práce je formulovat obchodní strategii a psychologie managementu zůstává tématem 
druhotným.   
 
Další kapitoly se zaměřují na pojmy vize a mise společnosti a následně na definici termínu 
strategie. Porozumění těmto pojmů považuji za zcela zásadní vzhledem k účelu této práce. 
Teprve na základě jejich stanovení může firma pokračovat ve formulování strategie.  
 
Dále již následují kapitoly přímo věnované procesu formulace strategických cílů. Tyto 
kapitoly jsou užitečné, protože zdůrazňují, na které faktory jak z interního, tak z externího 
prostředí, je třeba brát při definování firemních strategických cílů ohled. Zde bylo vedle 
českých autorů Keřkovského a Vykypěla (2006) čerpáno i ze zahraničních knih a to 
především proto, že se ukázaly v této problematice často jako mnohem obsáhlejší, 
podrobnější a srozumitelnější. 
 
V kapitole o strategických obchodních jednotkách je čtenáři poskytnuto vedle stručného 
popisu i kritické zhodnocení, včetně jejich záporů, které uvádí ve své knize Šmída (2007).  
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I tento pohled nám může pomoci lépe si představit reálnou situaci, např. uvědomit si, že 
společnost nemusí odolávat pouze konkurenčním tlakům zvenčí, ale že se jisté souboje mohou 
odehrávat přímo uvnitř firmy mezi jednotlivými jednotkami.  
 
Další kapitolou vzhledem k účelu této práce nezbytnou, je kapitola věnovaná strategickým 
modelům vycházejícím z Porterova pojetí. I zde se ukázalo jako vhodnější čerpat z anglických 
zdrojů, konkrétně z Kellera a Kotlera (2013) a Wilsona a Giligana (2005). V části věnující se 
dalším alternativním strategiím byl poté jako hlavní zdroj využit Mallya (2007).  
 
Závěr práce je věnován procesům výběru optimální strategie, její implementace a dále 
systému kontroly a evaluace zavedené implementace. Tato témata by neměla být opomíjena, 
ačkoli je jim v odborné literatuře často věnován jen velmi omezený prostor. Považuji tato 
témata za velmi důležitá a především řádnou aplikaci systému kontroly a evaluace za velmi 
podstatný a užitečný nástroj při vedení firmy.  
 
Všechny poznatky získané při vypracování teoretické části této práce budou tvořit základ pro 














3 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
 
3.1 Základní charakteristika analyzované firmy 
 
3.1.1 Historie firmy 
 
V první polovině roku 2011 založili podnikatelé Lukáš Bárta a Alan Juříček sdružení, pod 
kterým vznikla firma Cheesy. V září 2011 byla otevřena první prodejna na Palackého třídě 82 
v Brně s názvem „Cheesy – sýry a delikatesy“. V květnu 2013 došlo ke změně právní formy  
a založení společnosti Cheesy business s.r.o., pod kterou přešel brněnský obchod a o měsíc 
později se otevřel další, tentokrát ve Znojmě na adrese Velká Michalská 18. 
 
Zpočátku nebylo podnikání jednoduché a firma se učila převážně metodou pokus – omyl,  
s maloobchodním prodejem neměla téměř žádné zkušenosti. Postupem času se situace 
zlepšovala, k čemuž pomohl i velký zájem zákazníků o sortiment prodejen. Hlavní předností 
jsou totiž bochníky sýra, vystavené na policích a možnost před zakoupením jakýkoli druh 
sýru ochutnat a přesvědčit se o jeho chuti a kvalitě. 
 
3.1.2 Organizační struktura 
 
 











Společník 1 – Alan Juříček: 
 odpovědný vedoucí obchodů, 
 objednávky, výběr dodavatelů a komunikace s nimi, 
 nábor a zaškolování prodavačů. 
 
Společník 2 – Lukáš Bárta: 
 finanční plánování, evidence tržeb a jejich kontrola, 
 marketing, propagace, 
 správa webových stránek a stránek na sociálních sítích. 
 
Brigádníci: 
 příjem zboží a následný prodej, 

















3.2 Analýza externích faktorů 
 
3.2.1 Analýza obecného okolí 
 




V průběhu roku 2013 se uskutečnilo v politickém prostředí mnoho změn. Nejprve proběhla 
poprvé v historii České republiky přímá volba prezidenta, ve které zvítězil ziskem 54,8 % 
hlasů ve druhém kole Miloš Zeman a stal se prezidentem1. Volební účast ve druhém kole 
dosáhla 59,11 %. Následně předseda vlády z ODS Petr Nečas, převážně kvůli osobním 
problémům s přesahem do politiky, podal v červnu demisi, kterou prezident Miloš Zeman 
přijal a pověřil jej vedením kabinetu do jmenování vlády nové2.  Nová (úřednická) vláda byla 
ustavena v červenci 2013 pod vedením Jiřího Rusnoka3. V září 2013 se konaly předčasné 
volby, ve kterých zvítězila ČSSD následovaná hnutím ANO 2011 a KSČM. V současné době 
to vypadá, že bude utvořena koalice mezi stranami ČSSD, ANO a KDU-ČSL. Finální slovo 
při jmenování vlády bude mít pan prezident Zeman. Dopady na podnikatele a firmy by měly 
být s novou vládou minimální. Přišla řeč na zavedení registračních pokladen, což by mohlo 
některým podnikání zkomplikovat, ale prozatím se tato změna nejeví reálně. V první řadě je 
prý nutné zlepšovat schopnost státu ve výběru daní a teprve potom zatěžovat podnikatele 
změnami, prohlásil předseda hnutí ANO Andrej Babiš. V právním prostředí je největší 
chystanou změnou nový občanský zákoník, který začne platit od začátku roku 2014. Důležité 
zákony pro podnikatele: 
 
 Zákon č. 455/1991 Sb., O živnostenském podnikání, 
 Zákon č. 262/2006 Sb., Zákoník práce, 
 Zákon č. 563/1991 Sb., O účetnictví, 
 Zákon č. 133/1985 Sb., O požární ochraně, 
                                                 
1
 Podrobnosti na: http://volby.idnes.cz/prezidentske-volby-2013.aspx 
2
 Více informací na: http://cs.wikipedia.org/wiki/Vl%C3%A1da_Petra_Ne%C4%8Dase 
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 Zákon č. 586/1992 Sb., O daních z příjmu, 
 Zákon č. 513/1991 Sb., Obchodní zákoník, 




Ekonomická situace České republiky je poměrně stabilní, nicméně nálada mezi lidmi moc 
optimistická není, může za to zvýšená míra korupce, turbulentní politické prostředí  
a v neposlední řadě i nedávné intervence České národní banky4, za účelem oslabení koruny  
a jejího držení v pásmu mezi 27 – 28 Kč za euro. Cílem bylo podpořit spotřebu českých 
domácností. Když koruna oslabuje, lidem se zdražují potraviny, spotřební elektronika  
a nejcitelnější oslabení pocítí při nákupu zahraniční dovolené, která představuje pro rodinný 




Tabulka 1: Ekonomické ukazatele ČR. Zdroj: www.czso.cz, upraveno autorem. 
U k a z a t e l 2008 2009 2010 2011 2012 
HDP v mld. Kč  3 848,4 3 759,0 3 790,9 3 823,4 3 845,9 
HDP na 1 obyvatele v Kč  368 986 358 288 360 444 364 249 365 955 
Růst/pokles HDP  3,1 -4,5 2,5 1,8 -1,0 
Obecná míra nezaměstnanosti  4,4 6,7 7,3 6,7 7,0 
Průměrná hrubá mzda v Kč  23 542 23 425 23 903 24 466 25 109 
Průměrná míra inflace  6,3 1,0 1,5 1,9 3,3 
CZK/EUR  24,942 26,445 25,290 24,586 25,143 
CZK/USD  17,035 19,057 19,111 17,688 19,583 
 
Co se inflace týče, ta byla v roce 2012 dle Českého statistického úřadu 3,3 %. Vývoj HDP 
ukazuje meziroční pokles o 1 %. V roce 2012 dosáhla průměrná hrubá mzda 25 109 Kč5.  
 
Firma Cheesy se nejvíce zajímá o vývoj kurzu koruny vůči euru, převážná část nakupovaného 
zboží tvoří jeho dovoz z Holandska. Když koruna oslabuje, nákup zboží se firmě prodraží. 
                                                 
4








Kvůli častým výkyvům v kurzu byla prodejní cena na začátku podnikání nastavena tak, aby 
obsahovala určitý prostor pro kurzové rozdíly. Z toho důvody firma dosud nepřistoupila  
k navyšování prodejních cen a její marže se pohybuje stále na požadované úrovni. Níže se 
podíváme na vývoj kurzu CZK/EUR a CZK/USD v průběhu roku 2013. 
 
 
Graf 1: Vývoj kurzu CZK/EUR a CZK/USD. Zdroj: www.cnb.cz, upraveno autorem. 
 
Z daňových faktorů je vhodné zmínit daň z přidané hodnoty (DPH), která je od 1. 1. 2013 
stanovena na sníženou sazbu ve výši 15 % a základní sazbu ve výši 21 %. Firmu převážně 
zajímá spodní sazba, která se týká potravin. Daň z příjmu právnických osob je už od roku 




Poslední údaj z Českého statistického úřadu ohledně počtu obyvatel je datován k 30. září 2013 
a činí 10 513 834 obyvatel. Ve městech s větším počtem obyvatel se prodejnám se 
specializovaným sortimentem daří lépe. Lidé vyžadují kvalitu sami pro sebe, nebo nakupují 
kvůli očekáváným návštěvám, protože chtějí udělat dojem, případně chtějí sýry někomu 
darovat. Dnešní uspěchaná doba klade důraz na rychlost, se kterou je zákazník obsloužen, 
protože lidé často někam spěchají. 
 
Typický zákazník Cheesy je gurmán, který si potrpí na kvalitu a nedělá mu problém si za tuto 




























































































Vývoj kurzu CZK/EUR Vývoj kurzu CZK/USD
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uvědomil, že kvalitní pro kvalitní sortiment musí do zahraničí nebo do specializovaných 
prodejen. Cheesy ovšem od začátku říká, že je prodejnou pro všechny a návštěva prodejny 
automaticky neznamená vysoký nákupní výdaj. Sortiment je rozmanitý a není zaměřen pouze 
na zahraniční sýry, postupem času se do něj zařadily i sýry od tuzemských dodavatelů, ale 
také výrobky jako máslo, mléko, tvaroh a smetana. Tímto krokem se prodejny otevřely širší 
veřejnosti a nakupovat zde může opravdu každý. Zákazníky je možno najít mezi lidmi 
různého věku a pohlaví, nejčastěji nakupují ženy, ale v prodejnách je možné potkat i celé 
rodiny. 
 
Tabulka 2: Největší města Jihomoravského kraje k 1.1.2013 dle počtu obyvatel. Zdroj: www.czso.cz, upraveno autorem. 
Název obce Počet obyvatel Okres 
Blansko 20 841 Blansko 
Boskovice 11 446 Blansko 
Brno 378 327 Brno-město 
Břeclav 24 925 Břeclav 
Hodonín 25 094 Hodonín 
Kuřim 10 814 Brno-venkov 
Kyjov 11 483 Hodonín 
Veselí nad Moravou 11 471 Hodonín 
Vyškov 21 496 Vyškov 
Znojmo 33 964 Znojmo 
 
Technické a technologické prostředí 
 
Tyto vlivy se týkají spíše výrobců, kde jsou kladeny čím dál vyšší nároky na kvalitu 
zpracování. To samozřejmě vyžaduje modernější technologie a technickou vybavenost. Firma 
Cheesy sleduje technologie převážně v oblasti pokladních a vážících systémů, dále také 
chladící techniky, ale prozatím je stávající vybavení dostatečné, funkční a k výkonu hlavních 




V posledních letech dochází k neustálému zvyšování požadavků na snižování emisí, 
každoročně opouštějí výrobní linky nová auta s ekologičtějšími motory. Stále častěji se 
skloňuje slovo bio ve spojení s různými produkty. I se sýry s názvem bio se můžeme setkat, 
ale tento trend nese i vyšší cenu výrobků. 
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Ekologické a hygienické normy musí být dodržovány nejen při přepravě sýrů z Holandska do 
České republiky, ale samozřejmě i potom během skladování a prodeje. Do prodejen Cheesy 
chodí různé kontroly ze Státní veterinární správy nebo ze Státní zemědělské potravinářské 
inspekce a dbají na dodržování veškerých postupů a jejich pokynů. Taktéž jsou kladeny jasné 
podmínky a požadavky na nemovitost, ve které je provozován prodej potravin. V případě, že 
má některý sýr prošlou lhůtu trvanlivosti, nebo se na něm dokonce objeví plíseň, je nutné jej 
zlikvidovat prostřednictvím kafilerie, jelikož se jedná o výrobky živočišného původu a není 
možné je jen tak vyhodit do odpadkového koše. 
 
3.2.2 Analýza oborového okolí 
 
3.2.2.1 Porterův model pěti konkurenčních sil 
 
Vyjednávací síla odběratelů 
 
Firma Cheesy v současné době prodává převážně koncovým zákazníkům a má pouze jednoho 
velkoobchodního odběratele, který navíc odebírá pouze v období před Vánoci a poměrně 
nepravidelně. V případě ztráty tohoto velkoobchodního odběratele by byly dopady na firmu 
Cheesy naprosto zanedbatelné. Odběratelé netvoří žádnou organizovanou skupinu  
a vyjednávací síla jednotlivců je velmi nízká. Cheesy má tu výhodu, že prvotní nastavení 
prodejních cen bylo zákazníky akceptováno bez jakýchkoli výhrad a ani v průběhu času 
nebyly zaznamenány žádné tlaky na zlevnění sortimentu nebo další změny. 
 
Vyjednávací síla dodavatelů 
 
Hlavním dodavatelem je holandská rodinná firma s dlouholetou tradicí. Její vyjednávací 
pozice vůči společnosti Cheesy je poměrně silná, protože může dle libosti nastavovat ceny. 
Na druhou stranu je třeba zmínit skutečnost, že z původně čistě obchodní spolupráce se stala 
spoluprací založenou na důvěře a osobními přátelskými vazbami na majitele. Díky tomu je 
možné o všem jednat a firma Cheesy není podrobena ultimativnímu jednání a nemusí si 
nechat diktovat podmínky. V každém případě kvůli diverzifikaci rizika existuje dodavatelů se 
vzájemným překryvem produktu hned několik, takže je možné jednoho vyměnit velmi rychle 
za dalšího.  
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Mezi hlavní dodavatele patří (řazeno dle důležitosti): 
 Van Beek Intercheese BV – holandské a evropské sýry, nástroje na porcování sýrů, 
 Orrero a.s. – italské sýry, čerstvé máslo, mléčné výrobky, 
 BMC Brno, s.r.o. – španělský sortiment vína, paštik a mandlí, 
 Statek Horní Dvorce s.r.o. – české sýry a mléčné výrobky, 
 SYRMEX spol. s r.o. – slovenské sýry, bryndza, 
 DRUID s.r.o. – evropské sýry a delikatesy, 
 Ing. Petr Jedek – české farmářské sýry, 
 Very Good Saucisson s.r.o. – francouzské klobásky, 
 FARMA RODINY NĚMCOVY s.r.o. – mléko, farmářské výrobky, 
 LACRUM Velké Meziříčí, s.r.o. – mléko, 
 Miltra B – mléko, tvaroh, syrovátka, smetana (firma nedávno oznámila ukončení své 
činnosti). 
 
Hrozba substitučních produktů 
 
Sýrový sortiment je poměrně pestrý, pokud ovšem budeme chtít najít substituční produkt, tak 
zjistíme, že je to velmi obtížné až nereálné. Sýr nelze nahradit jiným produktem jako 
například máslem nebo nějakou pomazánkou a například představa sýrové sušenky, která 
zcela nahradí sýr jako takový, je spíše z říše snů. Cena také není úplně rozhodující, protože 
existuje velká spousta lidí, pro které by byla neakceptovatelná kvalita v případech až 
podezřele levných produktů. V tomto ohledu tedy nemusí mít firma obavy a v horizontu 
několika příštích let neočekávám, že by na trhu došlo k nějakým zásadním změnám. 
 
Hrozba nově vstupujících firem 
 
Firma působí na trhu specializovaných maloobchodních prodejen v České republice. Můžeme 
říct, že podnikání v této oblasti je poměrně jednoduché a kdokoli se pro něj může rozhodnout. 
Pořizovací náklady na vybavení prodejny a první závoz zboží nejsou nikterak vysoké  
a zájemce většinou dokáže sehnat finance i v případech, kdy jimi sám nedisponuje (bankovní 
úvěr, půjčka od rodiny či přátel). Na trhu se neustále objevují nové subjekty a jiné zase 
zanikají. Lidé různě zkouší, který koncept bude ten pravý a úspěšný. Většina lidí, se kterými 
jsem na toto téma hovořil, nevidí v drobných obchodech ziskový potenciál a nedokáží si 
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představit, že by v obchodech sami celé dny prodávali, aby pro ně byla ekonomická 
návratnost přijatelná. Existuje ovšem i tací, kteří právě hledají koncept, jako je tento, a vidí 
v něm vlastní ekonomickou svobodu a naopak se těší na to, že budou mít něco svého. Pro 
takové je otevření vlastní prodejny ideální a většinou peníze zůstávají v rodině, protože se za 
pokladnou střídají výhradně rodinní příslušníci. 
 
Pokud by si někdo podobnou prodejnu skutečně otevřel, nedochází k přímému ohrožení 
firmy, tedy v případě, kdy nebude nová prodejna otevřena hned vedle prodejny Cheesy. Lidé 
ovšem před zahájením podnikání dost přemýšlí a v přímé konkurenci vidí moc velkou hrozbu, 
než aby ji od počátku čelili, natož pomýšleli na přebrání jejich zákazníků. Firma si možná 
rizika spojená s otevřením dalších prodejen dobře uvědomuje a žene ji to dále v poskytování 
prvotřídní kvality tak, aby byla pro zákazníka vždy první volbou. 
 
Konkurenti v odvětví a jejich soupeření 
 
Někteří lidé se domnívají, že největší konkurencí jsou velké obchodní řetězce. Podle mého 
názoru se jedná o fámu a tuto tezi považuji za neplatnou. Přímou konkurencí jsou 
specializované prodejny se sýry a velké řetězce firmu nijak neovlivňují. Sortiment je totiž 
výrazně odlišný a navíc má zákazník pouze omezené možnosti. S výběrem mu totiž nikdo 
neporadí a nevěnuje se mu jako ve specializovaných prodejnách. V České republice je 
sortiment sýra ve velkých obchodních řetězcích oproti okolním státům stále poměrně úzký. 
Největší výběr evropských sýrů najdeme v řetězcích MAKRO, do kterých mohou výhradně 
podnikatelé. I zde platí fakt, že se zákazník nedočká pomoci s výběrem a možnosti 
ochutnávek. V poslední době vzniklo několik prodejen. Nejčastěji se jedná o drobné 
živnostníky, kteří si otevřou prodejnu a sami v ní i prodávají. Nemají ambice růst a stačí jim 
jeden obchod. Objevily se ovšem i firmy, které staví specializované prodejny poměrně 
systematicky. Níže naleznete výčet konkurenčních obchodů v Brně a ve Znojmě, dále zmíním 
větší společnosti, které mají více prodejen a působí v rámci celé České republiky. Prozatím 
jsem na trhu nezaznamenal mezi specializovanými sýrárnami žádné konkurenční souboje v 
podobě snižování cen či konfrontačních reklamních sloganů. Níže uvádím konkurenční firmy 





a) konkurence v Brně 
 
V Brně je možné setkat se s větším počtem prodejen se sýry, některé jsou součástí firem  
s celorepublikovou působností a jiné jsou provozovány pouze lokálně: 
 
 Boutique GURMÁN – prodejna na adrese Minská 893/6, ceny jsou podobné jako v 
Cheesy, je nabízen Holandský sýr od jiného výrobce. Vzhledem umístění v brněnské 
části Žabovřesky si prodejny vzájemně nepřetahují zákazníky a nebojují spolu ani 
jiným způsobem. 
 
 Gurmán – Labužníkův ráj – prodejna na adrese Jezuitská 1, prodejna je 
přestěhovaná do větších prostor. Aby rozšířila své podnikání, je v ní umístěna  
i kavárna a pekárna, která nabízí snídaňové menu. Došlo k přepracování celého 
konceptu, po němž holandské sýry zůstaly jako spíše okrajový sortiment. 
 
 Holandské sýry u veselé krávy – aktuálně je prodejna zavřena a dle nefunkčních 
webových stránek to vypadá, že brzy ukončí svoji činnost. 
 
 Kratochvílovci – prodejna sídlí v obchodním centru Olympia a holandské sýry nabízí 
jako doplněk ke své hlavní činnosti, kterou je prodej prémiových lihovin. Nabídka 
sýrů tomu odpovídá a v prodejně najdete opravdu pouze několik druhů. I kvůli velké 
vzdálenosti si s Cheesy nijak nekonkuruje. 
 
 Ráj sýrů – Poštovská 455/8 v obchodním domě Alfa pasáž – centrum města Brna. 
Sýrárna poskytuje holandský sýr, ale vzhledem k miniaturním prostorám prodejny 
nemá zdaleka tak široký sortiment jako Cheesy. V prodejně je navíc zákazník ochuzen 
o bochníky sýra vystavené na policích a veškeré zboží se nachází v lednici.  
 
 Sklizeno – jedná se o velice zajímavý koncept, kde jde převážně o prodej farmářských 
výrobků a kvalitních regionálních potravin. V Brně existuje v současné době  
5 prodejen. Jen dvě prodejny mají jako svůj doplňkový sortiment holandské sýry. 
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Slovo „doplňkový“ zde znamená pouze několik druhů sýra. Jedna prodejna se dokonce 
otevřela necelých 500 metrů vedle Cheesy, ale nebyl zaznamenán žádný úbytek 
zákazníků ani žádný náznak konkurenčního boje. 
 
b) konkurence ve Znojmě 
 
Ve Znojmě žádná jiná sýrárna s holandskými sýry není. Existuje tam pouze firma, která však 
prodává jen produkty z mlékárny Polná –  LIANT CZ a pro Cheesy nepředstavuje žádné 
ohrožení. 
 
c) Konkurence, která provozuje prodejny v různých městech České republiky 
 
 pan NN HYROUS s.r.o. s prodejnami Boutique GURMÁN – 18 prodejen, 
 Ráj sýrů s.r.o. s prodejnami Ráj sýrů – 15 prodejen, 
 Kaas handel a.s. s prodejnami Kaas met Smaak – 5 prodejen, 
 Gourmet Cheese s.r.o. s prodejnami Gourmet Cheese – 3 prodejny. 
 
3.3 Analýza interních faktorů 
 
3.3.1 Analýza metodou 7S 
 
Strategie 
 Společníci dosud viděli převážně přítomnost a řešili momentální stav společnosti. 
Plánování probíhalo pouze formou rozhovorů a nejasných vizí. Prozatím nedošlo  




 Z organizační struktury vyplývá, že firma je řízena dvěma společníky, kteří mají  
v rámci obchodní činnosti rozděleny své role. Přímo pod majiteli jsou poté brigádníci, 
většinou se jedná o rodinné příslušníky nebo lidi z blízkého okolí. V současné době 
jich ve firmě pracuje šest. Jsou perfektně zaškoleni a dokáží zákazníkům nabídnout sýr 
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přesně podle jejich představ. Berou svoji práci velmi zodpovědně a společnými silami 




 Firma je řízena stylem týmového manažera. Společníci se tedy velmi zajímají o své 
podřízené, ale zároveň kladou důraz na produkci a na úroveň plnění zadaných úkolů. 
Výsledky firmy jednotlivých obchodů jsou komunikovány minimálně 1x měsíčně při 
osobních setkáních a dílčí záležitosti či problémy jsou řešeny v průběhu jednotlivých 
týdnů. Nejvyužívanějším nástrojem komunikace mezi zaměstnanci firmy probíhá  
v rámci utajené skupiny na sociální síti Facebook. Díky této formě komunikace se 
jednotlivé zprávy od managementu směrem dolů šíří velmi rychle a efektivně.  
V případě urgentních záležitostí probíhá komunikace prostřednictvím mobilních 
telefonů. 
 
Styl práce vedení 
 Společníci pracují tak, aby bylo co možná nejlépe dosahováno vytyčených cílů. K 
zaměstnancům jsou empatičtí a rádi jim naslouchají. Ostatně zaměstnanci jsou ti, kteří 
přijdou do styku nejčastěji s koncovým zákazníkem a mají tak okamžitou zpětnou 
vazbu. Tato zpětná vazba je dále využívána ke změnám ve formě různých plánů, 
akčních nabídek či úpravě postupů/procesů využívaných ke zlepšení situace. 
 
Spolupracovníci 
 Ve firmě je uvolněná atmosféra a pracovní kolektiv se mezi sebou dobře zná. Většinou 
mezi zaměstnanci panuje přátelská atmosféra. Dobře si uvědomují, že jejich práce 
závisí na práci toho druhého. Nejčastější interakce mezi jednotlivými zaměstnanci je 
chvíle, kdy si předávají směny nebo si vzájemně předávají objednávky na sýrové mísy, 
dárkové balíčky apod. Zaměstnanci jsou kromě své běžné hodinové mzdy motivováni 
ještě procenty z tržeb, pokud tyto přesáhnou určitou hranici. V případě splnění plánu 
nebo přesáhnutí vytyčené úrovně tržeb si zaměstnanec může poměrně výrazně 
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přilepšit ke své základní mzdě. Co se týče věkové skladby, jde o lidi nejčastěji ve věku 
20 až 25 let, kteří práci mají jako přivýdělek ke škole. 
 
Schopnosti 
 Vzdělání zaměstnanců není důležité ani rozhodující, záleží hlavně na jejich 
prozákaznickém přístupu, orientaci na kvalitu služeb a ochotě učit se novým věcem. 
Musí být schopni obsluhovat pokladní systém a pracovat s Excelem. Vyžaduje se od 
nich samostatnost, vstřícný přístup k zákazníkům a týmová spolupráce. Ruku v ruce se 
samostatností jde také odpovědnost – zaměstnanec si uvědomuje, že se nesmí ztrácet 
zboží, nebo že musí každý den přesně vycházet tržba v pokladně. Společníci se velice 
dobře uvědomují, že kvalitní a ochotný personál je klíčem k úspěchu. Vzhledem  
k jednoduché struktuře je firma schopna reagovat na příchozí změny velmi 
dynamicky, učinit důležité rozhodnutí je většinou otázka několika krátkých telefonátů 
a nemusí se čekat na schvalování z vyšších míst, jako tomu bývá u větších společností. 
 
Sdílené hodnoty 
 Hodnoty byly nastaveny na počátku podnikání a od všech zaměstnanců se vyžaduje, 
aby se chovali v souladu s nimi. Jedná se o kvalitu, týmovou spolupráci, otevřenost  
a spolehlivost, odpovědnost, vynalézavost a tím nejdůležitějším je spokojený 
zákazník. Týmová spolupráce pomáhá budovat ve firmě přátelskou atmosféru, která je 
patrná již po příchodu do obchodu a zaručuje spokojenost zákazníka. Zaměstnanci se 
nebojí se zákazníkem vtipkovat a vyvolat u něj dobrou náladu. V kombinaci  
s vynikajícími vědomostmi o nabízeném sortimentu je zaručeno, že zákazník odchází 
spokojený. Na spokojenost zákazníka má také vliv kvalita sortimentu, který je 
společníky pečlivě vybírán a testován ještě před uvedením do prodeje. Odpovědnost 
přichází na řadu v případě, že se stane nějaká nepříjemnost. Firma se nikde neskrývá  
a veškeré záležitosti se s nespokojeným zákazníkem ihned řeší formou vrácení peněz, 
slevy na další nákup či jiné satisfakce. Otevřenost a spolehlivost zase znamená, že se  
v prodejnách nikdy nesetkáte se zakrýváním země původu zboží nebo dokonce  
s manipulací s datem spotřeby výrobku. Hodnota „vynalézavost“ byla stanovena proto, 
aby se firma neustále někam posouvala. Každá drobnost může posunout vnímání  
a spokojenost zákazníka na vyšší úroveň. 
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3.3.2 Marketingový mix 
 
Produkt 
 Více než 100 druhů sýrů, paštiky, olivy, mandle, doplňkový sortiment – vína, mléko  
a máslo. Ze služeb může firma nabídnout tvorbu balíčků na přání nebo vytvoření 
sýrových mís na různé rauty či oslavy. 
 
Cena 
 Nejlevnější sýr je možné zakoupit za cenu 160Kč/10 dkg a ten nejdražší se pohybuje 
kolem 800 Kč/10 dkg. Doplňkový sortiment je také nabízen v různých cenových 
relacích. K levnějšímu sortimentu můžeme zařadit mléko a máslo. Někteří zákazníci 
vyhledávají výhradně tento sortiment. 
 
Distribuce  
 Zboží je do prodejen zaváženo jednou za 14 dní přímo z Holandska, ostatní dodavatelé 
vozí zboží průběžně, dle potřeby. Zákazníci mají možnost zboží zakoupit výhradně 
maloobchodně a to v prodejnách Cheesy v Brně a ve Znojmě. 
 
Komunikace  
 Firma prozatím neinvestuje větší prostředky do reklamy, ale k propagaci svých 
výrobků se snaží využívat různé kulturní akce, jako jsou trhy nebo slavnosti vína. Už 
samotná prezentace výrobků na prodejně se dá považovat za propagaci, protože je 
poměrně unikátní. Sýrové bochníky jsou vyskládané na policích a zákazník si je může 
prohlédnout a dokonce ochutnat. Firma má webové stránky a dále fanouškovské 
stránky na sociální sítě Facebook, prostřednictvím těchto kanálů se snaží oslovovat 







3.3.3 Analýza ekonomické situace firmy Cheesy business s.r.o. 
 
Podnikání firmy Cheesy business s.r.o. je postaveno převážně na maloobchodním prodeji. Pro 
firmu je nezbytné, aby byly její obchody neustále otevřeny a každý den generovaly tržby. V 
následujících grafech se detailněji seznámíme s fungováním jednotlivých obchodů. 
 
3.3.3.1 Cheesy (prodejna Brno) 
 
Graf 2: Vývoj tržeb v roce 2011 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Tabulka 3: Zisk v roce 2011 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2011 
Měsíc Tržby Fixní náklady Variabilní 
náklady 
Zisk 
Září 14 100 Kč 39 650 Kč 8 460 Kč -34 010 Kč 
Říjen 164 349 Kč 53 585 Kč 98 609 Kč 12 155 Kč 
Listopad 181 073 Kč 52 651 Kč 108 644 Kč 19 778 Kč 
Prosinec 352 881 Kč 54 215 Kč 211 729 Kč 86 937 Kč 
CELKEM: 712 403 Kč 200 101 Kč 427 442 Kč 84 860 Kč 
 
V září 2011 byla otevřena první prodejna. K otevření došlo poslední den v měsíci a tržba byla 
naplánována na 10 000 Kč. Skutečná tržba byla ve výši 14 100 Kč. Bylo rozhodnuto, že 
plánované tržby v dalších měsících se stanoví na 150 000 Kč a v prosinci na 200 000 Kč. 
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Graf 3: Vývoj tržeb v roce 2012 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Tabulka 4: Zisk v roce 2012 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2012 
Měsíc Tržby Fixní náklady Variabilní 
náklady 
Zisk 
Leden 175 418 Kč 55 250 Kč 105 251 Kč 14 917 Kč 
Únor 179 925 Kč 53 025 Kč 107 955 Kč 18 945 Kč 
Březen 213 206 Kč 52 170 Kč 127 924 Kč 33 112 Kč 
Duben  180 655 Kč 53 005 Kč 108 393 Kč 19 257 Kč 
Květen 189 800 Kč 51 500 Kč 113 880 Kč 24 420 Kč 
Červen 173 103 Kč 58 295 Kč 103 862 Kč 10 946 Kč 
Červenec 140 229 Kč 51 530 Kč 84 137 Kč 4 562 Kč 
Srpen 182 673 Kč 53 370 Kč 109 604 Kč 19 699 Kč 
Září 244 238 Kč 79 210 Kč 146 543 Kč 18 485 Kč 
Říjen 275 094 Kč 62 863 Kč 165 056 Kč 47 175 Kč 
Listopad 223 991 Kč 54 061 Kč 134 395 Kč 35 535 Kč 
Prosinec 307 772 Kč 55 197 Kč 184 663 Kč 67 912 Kč 
CELKEM: 2 486 104 Kč 679 476 Kč 1 491 662 Kč 314 966 Kč 
 
Pro rok 2012 byl zvýšen měsíční plán tržeb o 10 % oproti předchozímu roku. Plánované tržby 






















 Graf 4: Vývoj tržeb v roce 2013 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Tabulka 5: Zisk v roce 2013 Cheesy Brno. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2013 
Měsíc Tržby Fixní náklady Variabilní 
náklady 
Zisk 
Leden 154 438 Kč 53 196 Kč 92 663 Kč 8 579 Kč 
Únor 171 373 Kč 51 948 Kč 102 824 Kč 16 601 Kč 
Březen 197 195 Kč 53 394 Kč 118 317 Kč 25 484 Kč 
Duben 171 653 Kč 53 951 Kč 102 992 Kč 14 710 Kč 
Květen 159 799 Kč 54 086 Kč 95 879 Kč 9 834 Kč 
Červen 147 524 Kč 53 300 Kč 88 514 Kč 5 710 Kč 
Červenec 136 774 Kč 54 275 Kč 82 064 Kč 435 Kč 
Srpen 149 739 Kč 54 925 Kč 89 843 Kč 4 971 Kč 
Září 250 799 Kč 85 375 Kč 150 479 Kč 14 945 Kč 
Říjen 237 101 Kč 59 065 Kč 142 261 Kč 35 775 Kč 
Listopad 176 540 Kč 54 275 Kč 105 924 Kč 16 341 Kč 
Prosinec 260 000 Kč 56 825 Kč 156 000 Kč 47 175 Kč 
CELKEM: 2 212 935 Kč 684 615 Kč 1 327 761 Kč 200 559 Kč 
 
Plánované tržby pro rok 2013 zůstaly na úrovni roku 2012. Nicméně poprvé byl zaznamenán 
meziroční pokles tržeb o 11 %. Po bližší analýze důvodů bylo zjištěno, že počet zákazníků je 
stále stejný nebo dokonce mírně vzrůstající, ale začala se snižovat průměrná hodnota nákupu. 
To znamená, že si zákazníci kupují méně zboží. Přesto byl roční plán splněn na 109 %, ale  



















Nejvýraznější položkou ovlivňující zisk znojemského obchodu je poměrně vysoký nájem, 
který by se mohl stát při pokračujícím trendu poklesu tržeb likvidační. 
 
3.3.3.2 Cheesy (prodejna Znojmo) 
 
 
Graf 5: Vývoj tržeb v roce 2013 Cheesy Znojmo. Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Tabulka 6: Zisk v roce 2013 Cheesy Znojmo. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2013 
Měsíc Tržby Fixní náklady Variabilní 
náklady 
Zisk 
Červen 115 828 Kč 24 480 Kč 69 497 Kč 21 851 Kč 
Červenec 118 004 Kč 25 455 Kč 70 802 Kč 21 747 Kč 
Srpen 119 748 Kč 26 235 Kč 71 849 Kč 21 664 Kč 
Září 111 529 Kč 24 870 Kč 66 917 Kč 19 742 Kč 
Říjen 102 526 Kč 25 650 Kč 61 516 Kč 15 360 Kč 
Listopad 101 630 Kč 25 260 Kč 60 978 Kč 15 392 Kč 
Prosinec 150 000 Kč 26 600 Kč 90 000 Kč 33 400 Kč 
CELKEM: 819 265 Kč 178 550 Kč 491 559 Kč 149 156 Kč 
 
Znojemský obchod byl otevřen v červnu 2013. Tržby byly naplánovány na 100 000 Kč a na 

























překvapení přinesl fakt, že tržby znojemského obchodu dosahují více než 60 % tržeb toho 
brněnského při třetinovém nájmu. To znamená, že znojemská prodejna je efektivnější. 
 
3.4 SWOT analýza 
 
Tato analýza nám pomůže rozkrýt veškeré silné a slabé stránky firmy a ukáže nám možné 
příležitosti a hrozby. Jejím vyhodnocením získáme lepší přehled o stavu, ve kterém se firma 
aktuálně nachází. 
 
Tabulka 7: SWOT analýza. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Strenghts Weaknesses 
 Lehce zapamatovatelná značka s 
jednotným designem prodejen, 
 Přímé napojení na velkou holandskou 
rodinnou firmu, 
 Know-how, 
 Široký sortiment zboží, 
 Prodej regionálních potravin, 
 Vyškolený personál, 
 Bezplatné ochutnávky zboží, 
 Flexibilita a rychlost rozhodování, 
 Od začátku v provozním zisku. 
 Prodejny v pronajatých prostorách 
 Sezónní výkyvy prodejů 
 Téměř žádná zastupitelnost majitelů 
 Nedostatečná propagace 
 Prodej sortimentu podléhajícímu rychlé 
zkáze 
 Rozšíření počtu prodejen a navýšení 
tržního podílu, 
 Navýšení počtu zákazníků, 
 Zavedení nových služeb, 
 E-shop, 
 Dodávání zboží do vybraných 
restaurací. 
 Příchod nových subjektů na trh, 
 Pokles kupní síly obyvatel a úbytek 
zákazníků, 
 Ztráta pronajatých prostor, 
 Výrazné oslabení koruny vůči euru, 






 Lehce zapamatovatelná značka s jednotným designem prodejen 
Zákazníci se zde cítí příjemně, barevné a veselé motivy na zdech obchodu působí 
uklidňujícím dojmem a navozují přátelskou atmosféru. 
 Přímé napojení na velkou holandskou rodinnou firmu 
Díky k osobním vazbám na jejich majitele má Cheesy výhodu a silnou pozici pro 
diskusi o cenách pro případy radikální změny na trhu. 
 Know-how 
Oproti subjektům, které mohou zvažovat svůj vstup na tento trh má firma velkou 
výhodu v několikaleté znalosti o chování zákazníků a trhu. 
 Široký sortiment zboží 
Více než 100 druhů sýrů a dalšího sortimentu na jednom místě. 
 Prodej regionálních potravin 
Tímto krokem si firma získala širší základnu zákazníků, někteří zkrátka preferují 
místní výrobky. 
 Vyškolený personál 
Prodavači v Cheese podstupují intenzivní školení, díky kterému mohou následně 
zákazníkům podávat fundované rady a doporučení. 
 Samozřejmost bezplatné ochutnávky zboží 
Dosud málo vídaná věc, ale v konceptu Cheesy pro úspěch klíčová. 
 Flexibilita a rychlost rozhodování 
Vzhledem k jednoduché vlastnické a organizační struktuře může firma flexibilně 
reagovat na veškeré zákaznické poptávky a vyhovět i těm nejnáročnějším 
individuálním požadavkům. 
 Od začátku v provozním zisku 
Firma se může pochlubit faktem, že každá z jejich prodejen se hned po prvním měsíci 
fungování dostala do provozního zisku a nebylo potřeba ji nikterak dotovat. 
 
Slabé stránky 
 Prodejny v pronajatých prostorách 
Hrozí nároky na zvyšování nájmu ze strany vlastníka nemovitosti a téměř kdykoli 
může dojít k výpovědi z nájmu. 
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 Sezónní výkyvy prodejů 
Výkyvy jsou pociťovány převážně v Brně a to v období letních prázdnin, kdy se město 
poměrně vylidní. 
 Téměř žádná zastupitelnost majitelů 
V případě, že se jeden ze spolumajitelů dlouhodobě zraní, je zde velmi nízká míra 
zastupitelnosti. 
 Nedostatečná propagace 
Firma aktuálně neinvestuje žádné prostředky do propagace a spoléhá na stávající 
základnu zákazníků. 
 Prodej sortimentu podléhajícímu rychlé zkáze 
Není možné prodejnu na několik dní zavřít, prodej a manipulace se sýrem musí 
probíhat neustále, aby nedošlo ke zkáze výrobků  
 
Příležitosti 
 Rozšíření počtu prodejen a zvýšení tržního podílu 
Vzhledem k faktu, že zatím každá prodejna byla ihned po spuštění úspěšná, se přímo 
nabízí možnost rozšíření prodejen. 
 Navýšení počtu zákazníků 
Je možné, aby se firma účastnila různých akcí a dávala tak o sobě více vědět, navýšení 
zákazníků je spojeno s propagací a také se zavedením nových služeb. 
 Zavedení nových služeb 
Možnost rozvozu zboží, objednání zboží po telefonu s možností přichystání na 
konkrétní čas, důmyslnější prodej dárkových balíčků a jejich rozdělení 
 E-shop 
E-shop může přinést nové zákazníky a dále může zajistit těm stávajícím vyšší  
komfort – objednání na určitou dobu, možnost doručení. 
 Dodávání zboží do vybraných restaurací 
V této oblasti dochází k opomínání možnosti zajímavého navýšení tržeb a zároveň  







 Příchod nových subjektů na trh 
Velkou hrozbou by se mohl stát příchod velké zahraniční firmy, která ve velkém sýr 
distribuuje nebo dokonce v horším případě sama vyrábí a tato firma by nastavila ceny 
ve svých prodejnách tak nízko, že by se jejím konkurentům jen těžko přežívalo. 
 Pokles kupní síly obyvatel a úbytek zákazníků 
K částečnému poklesu průměrného nákupu již došlo a v prodejnách je zaznamenáván. 
 Další výrazné oslabení koruny vůči euru 
S určitou úrovní koruny vůči euru je počítáno, ale kdyby neustále pokračoval trend 
oslabování koruny, firma by byla nucena promítnout to do koncových cen, což by 
mohlo způsobit úbytek zákazníků, kteří jsou na změnu ceny citliví. 
 Vliv počasí na vývoj tržeb 
Ve chvíli, kdy není prodejna umístěna v nákupním centru, se na její denní tržby 
podepíšou i vlivy, které se nedají ovlivnit – například počasí. 
 
Shrnutí SWOT analýzy 
 
V okolí firmy existuje spousta faktorů, které ji ovlivňují. Z těch okolních je vhodné zmínit 
hrozbu příchodu nových subjektů na trh. Mohlo by dojít k oslabení pozice firmy  
a konkurenčním bojům. Na druhou stranu si musí člověk uvědomit, že se nejedná o nikterak 
mimořádně atraktivní obor podnikání a tak masová expanze některého ze zahraničních 
subjektů za účelem vyvolání cenové války není příliš reálná. Dále firma neovlivní špatné 
počasí, které má opět negativní vliv na vývoj tržeb. Řešením by mohl být přesun do 
nákupních center, kterých se díky zastřešení včetně krytých garáží většinou změny počasí 
nedotýkají. Nicméně je třeba vzít v úvahu enormní výši nájmu, který je v obchodních 
centrech vyžadován. 
 
Ze SWOT analýzy vychází, že nejsilnější pozici má firma v oblasti svých silných stránek, 
když k nim navíc přičteme možné příležitosti a zvolíme strategii max-max, je více než 
pravděpodobné dosáhnout úspěchu. Silným argumentem pro rozvoj prodejen je fakt, že 
začínají velmi rychle fungovat, dosahovat od prvních měsíců provozního zisku a ve velmi 
krátkém čase si nacházejí své zákazníky. 
67 
 
4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ, PŘÍNOS NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
 
Na základě poznatků získaných v analytické části této práce je navržena strategie směřující k 
rozvoji společnosti a zvýšení její konkurenceschopnosti. Strategie vychází převážně ze 
silných stránek a příležitostí, které byly uvedeny ve SWOT analýze a je navržena pro 
nadcházející pětileté období 2014 – 2018.  
 
4.1 Vize, poslání a hodnoty firmy 
 
Přestože byl první obchod Cheesy otevřen již před více než dvěma lety, stále nedošlo k tomu, 
aby firma definovala svou vizi, poslání a hodnoty. Každý z jednatelů má určitou představu, 
ale tato představa nebyla nikdy sepsána a konzultována. Pro účely diplomové práce a rozvoje 




 Stát se jedním z nejvýznamnějších subjektů na trhu maloobchodních prodejen 
specializovaných na prodej evropských sýrů, převážně těch holandských.  
 Posílit povědomí o značce natolik, aby si ji lidé automaticky spojovali s kvalitou  





 Nabízet zákazníkům široký sortiment těch nejkvalitnějších sýrů a doplňkového 
sortimentu formou zážitkového nakupování. Tím je myšleno, že z každého 
kupovaného sýra může zákazník předem ochutnávat a sám se rozhodnout, který sýr 
nejlépe vyhovuje jeho chuťovým představám. Zážitek z nakupování v prodejnách 
Cheesy je podpořen formou prodeje, kdy jsou veškeré sýrové bochníky vystaveny  
v policích tak, aby si je zákazník mohl prohlédnout.  
68 
 
 Být schopni efektivně plnit i ta nejnáročnější přání zákazníků typu zajištění cateringu, 





 Spokojený zákazník, 
 Spokojený zaměstnanec, 
 Silná značka, 
 Know-how, 
 Kvalitní produkty. 
 
4.2 Strategické cíle 
 
 Pokrýt prodejnami veškerá města Jihomoravského kraje, která mají více než 20 000 
obyvatel, 
 Navrhnout možnost další expanze v rámci České republiky s co možná nejmenšími 
náklady, 
 Navázat spolupráci s restauracemi, 
 Odlišit se od konkurence extra službou, 
 Rozšířit povědomí o dárkových balíčcích, 
 Zvýšit komfortu zákazníka při nakupování, 
 Docílit do pátého roku obchodní strategie ročního hrubého zisku min. 1 000 000 Kč. 
 
4.3 Návrh obchodní strategie 
 
Hlavní SBU firmy tvoří maloobchodní prodejny se sýrem, které nabízí zboží a tak 
reprezentují značku. Vzhledem k tomu nerozlišujeme mezi firemní a obchodní strategií, 
protože jsou totožné. V předchozí kapitole byly stanoveny strategické cíle a návrh obchodní 
strategie nám je pomůže naplnit. Na základě provedených analýz bylo zjištěno, že firma už se 
svými dvěma prodejnami na stávajících trzích nemůže dosáhnout výrazného navýšení tržeb  
a volím strategii expanze. Pokles tržeb bude kompenzován velkoobchodním prodejem do 
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restauračních zařízení. Ve stávajících prodejnách, které mnohdy dosáhly v tržbách svého 
maxima a nyní pozvolna klesají, je vhodné zvolit strategii diferenciace a specifickými 
službami se odlišit od konkurence. Dále navrhuji strategii expanze a rozšíření pobočkové sítě. 
K bližšímu definování obchodní strategie nám poslouží rozšířený marketingový mix. 
 
Produkt 
Sortiment firmy zůstane ve stávající skladbě, tj. převážně holandské sýry doplněné o široký 
sortiment dalších evropských sýrů. Vzhledem ke vzrůstající oblibě českých výrobků budou  
i tyto nadále zařazeny v sortimentu. V rámci doplňkového sortimentu bude neustále možné 
zakoupit nástroje na krájení a servírování sýrů, dále paštiky, olivy, mandle, marmelády  
a v neposlední řadě vína. 
  
Jako novinka bude uvedena série dárkových balíčků, které budou přehledně řazeny do sekcí 
dle příležitostí k obdarování (narozeniny, svátek, vánoce apod.). Zákazníci díky této nabídce 
nebudou muset dlouze přemýšlet a jednoduše vyberou dle předlohy. Navíc bude existovat 
možnost rozvozu. 
 
Mnozí zákazníci jsou časově vytížení, z toho důvodu budou webové stránky rozšířeny  
o možnost e-shopu a objednané zboží poté bude mít zákazník připravené k odběru v obchodě 
nebo mu bude doručeno. Díky této službě zákazník nemusí ztrácet svůj drahocenný čas ve 
frontě v obchodě. 
 
Cena 
Ceny pro maloobchodní zákazníky zůstanou neměnné a bude zachován stávající přístup  
k jejich tvorbě a k výši marže. Zákazníci jsou velice spokojeni s prezentací výrobků, jejich 
kvalitou a jsou ochotni zaplatit adekvátní částku. Zvyšování ceny není plánováno ani přes 
pokles kurzu koruny vůči euru. Cena byla nastavena tak, že na ni určité výkyvy nemají vliv. 
U velkoobchodních zákazníků dojde ke snížení standardních cen o 20 %, aby pro ně byl 
nákup zajímavější, převážně půjde o restaurační zařízení. Nově bude zavedena platba za 







Proškolený personál, který dělá svoji práci s nadšením a má silný prozákaznický přístup, je 
základním a hlavním pilířem Cheesy. Prodeje a úspěšnost prodejen jsou na prodavačích velmi 
závislé. Do budoucna bude docházet k častějšímu školení zaměstnanců a prodejny ve velkých 
městech budou posíleny tak, aby v nich prodávali vždy dva lidé. Pro expanzi je třeba mít tento 
důležitý faktor na paměti a s dostatečným předstihem plánovat nabírání personálu.  
 
Dojde k většímu seznámení pracovníků s firemní vizí a strategií a následně budou nastaveny 
motivační složky mzdy v závislosti na výkonu jednotlivců, respektive celých prodejen.  
 
Plánování 
Plánování bude nastavenou v pětiletých cyklech a plánovat se budou tržby pro jednotlivé 
prodejny, množství prodaného zboží, počet prodaných balíčků. Navíc také počet prodejen, 
které budou fungovat pod značkou Cheesy. Rovněž bude kladen důraz na lidské zdroje  
a nutné kapacity pro jednotlivé prodejny. 
 
Procesy 
Oba společníci mají rozděleny své role a tato kooperace funguje. S novou strategií je 
samozřejmě spojena další práce navíc, nicméně i nadále bude veškerá práce na společnících. 
Postupně bude zefektivněn proces dodávání zboží, především s ohledem na plánované 




Firma bude investovat více peněz do propagace, častěji se bude ukazovat na akcích, jako jsou 
vánoční trhy, slavnosti vína a další akce pořádané v jednotlivých městech, kde jsou umístěny 
prodejny. Tato forma je ideální z toho důvodu, že o sobě dá firma vědět s minimálními 
náklady nebo dokonce v mnohých případech ještě se ziskem.  
 
Dále bude vedena kampaň prostřednictvím sociální sítě Facebook a pomocí již osvědčených 
místních novin formou inzerátu spojených se slevovým kuponem. Tato forma zase umožňuje 




Nejlepší a zároveň levnější formou propagace je osobní doporučení od spokojených 
zákazníků. Aby tomu tak mohlo být, je nutné klást velký důraz na vysoký standard 
poskytované služeb a kvalitního sortimentu. 
 
Ve třetím roce navržené strategie chce firma otevřít pobočky prostřednictvím franchisy,  
z toho důvodu bude navštěvovat veletrhy, které poskytují přehled o aktuálně dostupných 




Hlavní obchodní činností bude stále provozování maloobchodních prodejen se sýry s tím 
rozdílem, že se bude firma postupně rozšiřovat i do dalších měst tak, aby v horizontu pěti let 
měla sedm vlastních prodejen v největších městech Jihomoravského kraje a v druhé fázi 
patnáct prodejen provozovaných formou franchisy. Franchisové prodejny budou mít velký 
význam v posilování značky a rozšíření její známosti. Zvyšující se počet prodejen také 
umožní získat zajímavější nákupní ceny u dodavatelů. 
 
4.4 Jednotlivé kroky realizace navržené obchodní strategie  
 
Tato část popisuje navrženou strategii, kterou je strategie růstu neboli expanze rozdělená na 
dvě fáze (vlastní expanze a expanze pomocí franchisové sítě). V první fázi je možné najít  
i prvky diferenciace, protože kromě rozšíření poboček dojde také k zavedení nových služeb 
nebo jejich rozšíření. 
 
4.4.1 Expanze 1. Fáze 
 
4.4.1.1 Rozšíření stávajících služeb a zavedení služeb nových 
 
Spolupráce s restauracemi 
 
Cheesy dosud nedodávala do žádných restaurací, ačkoliv pro to existuje prostor. Navázání 
spolupráce s alespoň několika restauracemi bude mít pozitivní vliv na růst tržeb každého 
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obchodu Cheesy. V první řadě dojde k výběru vhodných restaurací v okolí a poté k oslovení 
jejich majitelů. V případě poskytnutí zajímavé ceny se spolupráci jistě podaří dohodnout.  
 
Každý obchod by mohl dodávat do třech až pěti okolních restaurací. Předpokládám 
průměrnou cenu dodávaných sýrů v hodnotě 5 000 – 10 000 Kč v závislosti na velikosti 
restaurace a množství pokrmů, na které by mohly být kvalitní sýry využívány. Primárně se 
chceme dostat do restaurací, které upřednostňují kvalitu před rychlým ziskem. V případě 
úspěšného navázání spolupráce by mohlo dojít k navýšení měsíčních tržeb obchodu o 15 000 
– 50 000 Kč. Dále uvádím výčet restaurací, které byly během tvorby diplomové práce 
osloveny a od jejichž provozních či majitelů jsem dostal odpověď, že nabídku ke spolupráci 
zvažují. 
 
a) vhodné restaurace pro spolupráci v Brně: 
 PAVILLON RESTAURANT, Jezuitská 687/6, 602 00 Brno 
www.restaurant-pavillon.cz 
 Noem Arch Restaurant & Design Hotel, Cimburkova 654/9, 612 00 Brno 
www.noemarch.cz 
 Restaurace Nekonečno, Lidická 1862/14, 602 00 Brno 
www.nekonecnorestaurant.cz 
 Boulevard Restaurant, Lidická 1861/12, 602 00 Brno 
www.boulevardrestaurant.cz 
 Green restaurace, Vavřinecká 40, 624 00 Brno 
www.greenrestaurant.cz 
 U starýho Billa, Kudelova 5, 602 00 Brno 
www.bill.cz 
 
b) vhodné restaurace pro spolupráci ve Znojmě: 
 Hotel Bermuda, Mariánské nám. 10, 669 02 Znojmo 
www.hotelbermuda.cz 





 Restaurace La Casa Navarra, Kovářská 309/10, 669 01 Znojmo 
www.lacasanavarra.cz 
 Restaurace na České, Dolní Česká 300/6, 669 02 Znojmo 
www.restauracenaceske.cz 
 Viktoria Restaurace, Dvořákova 1595/6, 660 02 Znojmo 
www.viktoria-znojmo.cz 
 
Webové stránky s e-shopem 
 
Webové stránky společnosti Cheesy jsou k nalezení na webu www.mujsyr.cz. Pro expanzi 
firmy bude vhodné webové stránky aktualizovat, zmodernizovat a hlavně rozšířit o možnost 
e-shopu. Součástí stránek bude mapa České republiky, ve které budou označena veškerá 
města, kde se nachází vlastní nebo franchisový obchod Cheesy. 
 
Výhodou e-shopu bude, že si zákazník objedná požadované zboží a prodavač obdrží 
upozornění a objednávku nachystá na určitý čas, který zákazník uvede v objednávce. 
Zákazníkovi tedy odpadá čas strávený na prodejně čekáním ve frontě a své zboží si jen přijde 
vyzvednout a zaplatit. 
 
Služba bude provozována pod přihlášením a zákazník bude muset při registraci vyplnit své 
údaje včetně e-mailu. V případě udělení souhlasu s marketingovými nabídkami a newslettery 
s ním budeme schopni dále komunikovat a informovat jej o novinkách i chystaných akcích. 
 
Odhadovaná cena za úpravu webových stránek a dodělání e-shopu je 50 000 Kč a na realizaci 




Dárkový balíček je běžná záležitost a firmy jej v různé formě nabízejí. Aby se firma Cheesy 
odlišila a nabídla zákazníkům něco unikátního, došlo k výrobě tří typů dárkových balíčků 
(malý, velký, střední). Jedná se o kartonovou krabici, která je oblepena samolepkou v designu 
prodejen, vystlaná lýkem, naplněna zbožím a zabalená do celofánu. Nakonec se přidá ještě 
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převaz s mašlí, který je opět z lýka a balíček je hotový. Po nabídnutí balíčků se úspěch 
dostavil velice rychle, zákazníci si je oblíbili a balíčky se staly poptávaným sortimentem. 
 
Vzhledem k tomu, že nedochází k jejich dostatečné propagaci, prodeje balíčků nerostou. 
Nově navrhuji, aby byly balíčky uvedeny ve všech svých velikostech a možných cenách na 
webových stránkách firmy, včetně možnosti objednávky přes e-shop. Balíčky budou 
rozděleny do následujících kategorií: 
 Vánoční balíčky, 
 Narozeninové balíčky, 
 Balíčky k svátku, 
 Gratulační balíčky (svatba, narození potomka, promoce apod.), 
 Balíčky jen tak pro radost. 
 
Díky rozdělení do kategorií se bude zákazník snáze orientovat ve výběru a uvidí, které balíčky 
jsou v dané kategorii nejprodávanější. Lišit se budou svojí náplní, která se může libovolně 
měnit dle přání zákazníka. 
 
Období s největším potenciálem pro prodej balíčků je prosinec, proto na něho bude již od 
počátku cíleno. Kromě registrovaných zákazníků, kteří obdrží personifikovanou nabídku 
balíčku, budou osloveny i firmy v daném městě. U firem i nízká response postačí k tomu, aby 
se prodej dárkových balíčků zvýšil několikanásobně. Samozřejmostí bude i možnost dodání  




Pro prodejny v Brně bude pořízen automobil Smart 0,8 cdi Cabrio za účelem rozvozu  
a propagace. Vozidlo je milé a nepříliš okoukané, z toho důvodu na něj lidé zaměřují svoji 
pozornost a v případě reklamy formou polepu celého vozidla je reklama opravdu viditelná. 
Webové stránky firmy Cheesy budou uvedeny velkým písmem a vozidlo tak bude svým 
provozem zajišťovat přísun dalších zákazníků a bude rozšiřovat povědomí o značce. V dalších 
městech by se služba nevyplatila, proto bude prozatím zakoupen pouze jeden vůz. Pořizovací 




Vozidlo bude zajišťovat rozvoz dárkových balíčků a sýrů ve větším množství. Minimální 
objednávka pro rozvoz bude činit 1 000 Kč a cena rozvozu pro lokality Brno a Brno-venkov 
bude stát 100 Kč. Při objednávce nad 2 000 Kč bude rozvoz zdarma. Při stanovování ceny 
rozvozu jsem vycházel z nabídek rozvozů jiných obchodů s potravinami nebo restaurací, kde 
jsou ceny klidně dvojnásobné. 
 
4.4.1.2 Rozšíření vlastní pobočkové sítě 
 
Jako preferovanou lokalitu pro expanzi firmy Cheesy jsem zvolil jižní Moravu. Hlavním 
důvodem je dobrá znalost této oblasti a přijatelná vzdálenost jednotlivých prodejen. Půjde 
pouze o města, která mají více než 20 000 obyvatel. K vlastním prodejnám v Brně a ve 
Znojmě bude tedy postupně přidáno ještě dalších pět. Po jejich otevření bude celkový počet 
vlastních prodejen navýšen na sedm. Na základě analýzy stávajících dvou prodejen byly 
stanoveny předpokládané tržby jednotlivých obchodů a zároveň limit, jak vysoký může být 
nájem, aby byla prodejna zisková.  
 
Díky analýze současného stavu také dojde koncem prvního kvartálu roku 2014 k přestěhování 
brněnské prodejny z adresy Palackého třída 82. Byly nalezeny vhodné prostory, které jsou jen 
kousek vedle stávající prodejny a největší výhodou je nižší nájem o 44 %, což bude mít 
pozitivní dopad na zisk prodejny a já osobně očekávám minimální úbytek stávajících 
zákazníků. 
 
Vhodná lokalita pro otevření vlastní prodejny: 
 Město s více než 20 000 obyvateli, 
 Velikost prodejny alespoň 25m2, 
 Umístění prodejny na frekventovaném místě, 
 MHD v blízkosti prodejny, 




Vybrané lokality pro otevření vlastních prodejen: 
 
Prodejna č. 3 
Lokalita:     Brno 
Počet obyvatel:    378 328 
Ideální umístění:  Náměstí Svobody, ulice Kobližná, ulice Jánská, ulice 
Rašínova, ulice Masarykova, ulice Česká, ulice 
Běhounská 
Maximální výše měsíčního nájmu:  40 000 Kč včetně inkasa 
Předpokládané roční tržby:   3 000 000 Kč 
 
Prodejna č. 4 
Lokalita:     Hodonín 
Počet obyvatel:    25 094 
Ideální umístění:  Masarykovo náměstí, ulice Národní třída, ulice Dolní 
Valy, ulice Dobrovolského 
Maximální výše měsíčního nájmu:  12 000 Kč včetně inkasa 
Předpokládané roční tržby:   1 300 000 Kč 
 
Prodejna č. 5 
Lokalita:     Břeclav 
Počet obyvatel:    24 925 
Ideální umístění:    náměstí T. G. Masaryka, třída 1. máje, ulice 17. listopadu 
Maximální výše měsíčního nájmu:  12 000 Kč včetně inkasa 
Předpokládané roční tržby:   1 300 000 Kč 
 
Prodejna č. 6 
Lokalita:     Vyškov 
Počet obyvatel:    21 496 
Ideální umístění:  Masarykovo náměstí, ulice Sušilova, ulice Radnická, 
ulice Jana Šoupala 
Maximální výše měsíčního nájmu:  10 000 Kč včetně inkasa 




Prodejna č. 7 
Lokalita:     Blansko 
Počet obyvatel:    20 841 
Ideální umístění:    náměstí Republiky, ulice Rožmitálova, ulice Seifertova 
Maximální výše měsíčního nájmu:  10 000 Kč včetně inkasa 
Předpokládané roční tržby:   1 200 000 Kč 
 
Celkové náklady na otevření pěti prodejen se pohybují kolem 1 500 000 Kč. Jedná se  
o 300 000 Kč na jednu prodejnu v případě, že nebude nutné provádět žádné stavební úpravy. 
Dvě prodejny budou hrazeny z vlastních zdrojů a zbylých 900 000 Kč bude financováno 
prostřednictvím investičního úvěru od Komerční Banky a.s. 
 
Úvěr je uvažován se splatností na čtyři roky s celkovou výší splátky 22 525 Kč. Úrok je 
sjednaný ve výši 9,3 p. a. a v případě řádného splácení, bez předčasného doplacení, je celková 
splatná částka 1 081 200 Kč, tj. přeplatek ve výši 181 200 Kč. Ve chvíli, kdy bude fungovat 
všech 7 vlastních obchodů, vychází na každý obchod poměrná část splátky ve výši 3 218 Kč 
měsíčně. Splátkový kalendář úvěru je uveden v příloze.  
 
4.4.2 Expanze 2. Fáze 
 
4.4.2.1 Vznik frachisového systému 
 
Firma Cheesy nedisponuje tak velkým kapitálem, aby byla schopna otevřít desítky vlastních 
prodejen. Z toho důvodu se jeví jako nejlepší varianta pro rozšíření značky forma franchisové 
sítě. Cheesy bude formou franchisy poskytovat svou značku a know-how. Tato forma 
dokonale koresponduje s cílem firmy, rozšířit pobočky po republice s co nejnižšími možnými 
náklady. 
 
Ke zvýšení věrohodnosti celého systému a značky je vhodné stát se členem v ČAF (Česká 
asociace franchisingu), což je možné po splnění podmínek z přijímacího řádu jako například: 
 Musí se jednat o tuzemský podnikatelský subjekt, 




 Doložení schopnosti o poskytování prodejní a technické pomoci a potřebného  
know-how, 
 Poskytnout v náborových a reklamních materiálech aktuální, skutečný a objektivní 
obraz nabízené franchisy, 
 Doložení, že ještě před spuštěním franchisového systému po přiměřenou dobu 
podnikatel provozoval podnikatelský koncept a to v alespoň jedné podnikatelské 
jednotce. 
 
Cheesy bude poskytovat podporu franchisantovi v následujícím rozsahu: 
 Pomoc s výběrem vhodné lokality, 
 Pomoc při jednání s majiteli nemovitost o délce smlouvy, výši nájmu, 
 Návrh prodejny včetně možnosti dodávky a realizace, 
 Know-how, prodejní koncept, 
 Školení personálu a průběžné zaškolování, 
 Podpora při otevření prodejny, 
 Pomoc s marketingem a propagací, 
 Uvedení franchisanta na webové prezentaci Cheesy, 
 Pomoc v každodenním provozu, 
 Zaručená péče o vývoj a propagaci značky, 
 Pomoc s výběrem doplňkového sortimentu, 
 Zajištění dodávek zboží, vlastní distribuce. 
 
Profil vhodného franchisanta Cheesy: 
 Maximálně se orientuje na zákazníka a je schopný se zákazníky jednat, 
 Je podnikavý, ochotný, vstřícný a pracovitý, 
 Rád překonává nové výzvy a nezalekne se problémů, 
 Má kladný vztah k dobrému a kvalitnímu jídlu, 
 Je zodpovědný, samostatný, 
 Má týmového ducha a organizační talent, 
 Disponuje alespoň částečně kapitálem pro otevření prodejny 




Vstupní náklady pro franchisanta se v případě realizace nové prodejny pohybují mezi 
částkami 350 000 – 450 000 Kč v závislosti na tom, zda jsou nutné stavební úpravy objektu, 
kde má být prodejna otevřena. 
 
V počáteční investici jsou zahrnuty: 
 Zakoupení franchisové licence (50 000 Kč), 
 Vybavení prodejny (lednice, policové systémy, pokladna, váha, klimatizační jednotka, 
nástroje na krájení sýrů), 
 Zaškolení prodavačů, 
 První závoz zboží do prodejny (cca 200 000 Kč). 
 
Vhodná lokalita pro otevření franchisové prodejny a její parametry: 
 Město s více než 20 000 obyvateli, 
 Velikost prodejny alespoň 25m2, 
 Umístění prodejny na frekventovaném místě, 
 MHD v blízkosti prodejny, 
 Možnost parkování pro zákazníky nejlépe u prodejny nebo v blízkém okolí. 
 
Většina franchisových systémů v České republice vyžaduje kromě prvotní platby za 
zakoupení licence také pravidelný poplatek ve výši 3 % z tržeb franchisanta. Vzhledem  
k tomu, že průměrné náklady na zakoupení franchisy se u nás pohybují kolem 300 000 Kč, je 
tato cenová politika pro franchisanta velmi zatěžující. Vzhledem k těmto aspektům jsem se 
rozhodl, že franchisová licence Cheesy bude mnohem levnější a navíc pro prvních patnáct 
franchisantů, tedy pro všechny, kteří se budou podílet na úspěšné realizace pětileté obchodní 
strategie. Následně nevylučuji, že pořizovací náklady na franchisu zdraží a objeví se i určitý 









4.5 Finanční plán navrhované strategie 
 
4.5.1 Přehled předpokládaných tržeb, nákladů a zisku v období 2014 – 2018 
 
Tabulka 8: Předpokládané tržby, náklady a zisk 2014. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2014 




Leden  286 920 Kč6 78 703 Kč 172 152 Kč 36 065 Kč 
Únor 305 548 Kč 77 455 Kč 183 329 Kč 44 764 Kč 
Březen 333 952 Kč   61 901 Kč7 200 371 Kč 71 680 Kč 
Duben 305 856 Kč 112 458 Kč8 183 514 Kč 9 884 Kč 
Květen 292 817 Kč 62 593 Kč 175 690 Kč 54 534 Kč 
Červen 278 104 Kč 61 807 Kč 166 863 Kč 49 435 Kč 
Červenec 268 455 Kč 62 782 Kč 161 073 Kč 44 600 Kč 
Srpen 284 461 Kč 63 432 Kč 170 677 Kč 50 352 Kč 
Září9  730 642 Kč10      191 407 Kč11 438 385 Kč 100 850 Kč 
Říjen 707 337 Kč  245 097 Kč12 424 402 Kč 37 838 Kč 
Listopad 669 824 Kč 160 307 Kč 401 894 Kč 107 623 Kč 
Prosinec 950 881 Kč 162 857 Kč 570 528 Kč 217 495 Kč 
CELKEM: 5 414 798 Kč 1 340 799 Kč 3 248 879 Kč 825 120 Kč 
 
Rok 2014 bude zakončen hrubým ziskem ve výši 825 120 Kč, na kterém se podílejí 4 vlastní 
prodejny. Očekává se, že nejvýkonnější bude prodejna v centru města Brna. Pozitivní vliv na 
zisk má skutečnost, že došlo od března ke snížení nájmu obchodu na Palackého třídě v Brně  
z důvodu přestěhování a dále navýšení tržeb tohoto obchodu díky spolupráci s restauracemi  
a většímu zaměření na prodej dárkových balíčků. Ze zisku bude uhrazena půjčka 600 000 Kč, 
kterou poskytli společníci na otevření dvou nových prodejen a zároveň se od září začíná 
umořovat poskytnutý úvěr od Komerční banky a.s. 
 
Zvýšení spokojenosti zákazníka zajistí spuštění nových webových stránek s e-shopem a také 
možnost rozvozu zboží a dárkových balíčků. 
                                                 
6 V brněnské prodejně uvažováno se zvýšením tržeb o 10 % díky spolupráci s restauracemi a propagaci balíčků. 
7
 Pokles nájmu brněnského obchodu o 17 000 Kč díky přestěhování. 
8
 Platba za předělání webových stránek a tvorbu e-shopu. 
9
 Otevření druhé brněnské prodejny a zároveň otevření prodejny v Hodoníně. 
10
 Navýšení tržeb z důvodu každoroční účasti na Festivalu v centru dění (slavnosti vína) v Brně 
11
 První úhrada splátky úvěru ve výši 22 525 Kč. 
12
 Zakoupení vozidla Smart 0,8 cdi cabrio za účelem propagace a rozvozu. 
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Tabulka 9: Předpokládané tržby, náklady a zisk 2015. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2015 




Leden 588 494 Kč 198 525 Kč13 363 096 Kč14 26 873 Kč 
Únor 643 213 Kč 198 525 Kč 395 928 Kč 48 760 Kč 
Březen 711 159 Kč 198 525 Kč 436 695 Kč 75 938 Kč 
Duben 684 189 Kč 198 525 Kč 420 514 Kč 65 151 Kč 
Květen 619 034 Kč 198 525 Kč 381 420 Kč 39 089 Kč 
Červen15 693 678 Kč 225 525 Kč 426 207 Kč 41 946 Kč 
Červenec16 774 226 Kč 250 525 Kč 474 535 Kč 49 165 Kč 
Srpen 878 460 Kč 250 525 Kč 537 076 Kč 90 859 Kč 
Září17 1 024 462 Kč 275 525 Kč 624 677 Kč 124 260 Kč 
Říjen 1 003 337 Kč 275 525 Kč 612 002 Kč 115 810 Kč 
Listopad 965 824 Kč 275 525 Kč 589 494 Kč 100 805 Kč 
Prosinec 1 346 052 Kč 275 525 Kč 817 631 Kč 252 896 Kč 
CELKEM: 9 932 129 Kč 2 821 300 Kč 6 079 277 Kč 1 031 551 Kč 
 
Hrubý zisk v roce 2015 již tvoří 7 vlastních prodejen. Zároveň bylo rozhodnuto, že obě 
brněnské prodejny budou posíleny o dalšího zaměstnance, aby bylo možné obsluhovat více 
zákazníků najednou a nedocházelo tak v obchodech k přílišným frontám. Od ledna je 
pravidelně investováno do propagace a to především formou cílené reklamy na Facebooku  











                                                 
13
 Došlo k přijetí dalších dvou zaměstnanců do brněnských obchodů 
14
 Navýšení variabilních nákladů o 10 000 Kč měsíčně na propagaci 
15
 Otevření prodejny v Břeclavi 
16
 Otevření prodejny ve Vyškově 
17
 Otevření prodejny v Blansku 
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Tabulka 10: Předpokládané tržby, náklady a zisk 2016 – 2017. Zdroj: vlastní zpracování. 
Roky 2016 a 2017 




Leden 588 494 Kč 198 525 Kč 363 096 Kč 26 873 Kč 
Únor 643 213 Kč 198 525 Kč 395 928 Kč 48 760 Kč 
Březen 711 159 Kč 198 525 Kč 436 695 Kč 75 938 Kč 
Duben 684 189 Kč 198 525 Kč 420 514 Kč 65 151 Kč 
Květen 619 034 Kč 198 525 Kč 381 420 Kč 39 089 Kč 
Červen 693 678 Kč 225 525 Kč 426 207 Kč 41 946 Kč 
Červenec 774 226 Kč 250 525 Kč 474 535 Kč 49 165 Kč 
Srpen 878 460 Kč 250 525 Kč 537 076 Kč 90 859 Kč 
Září 1 024 462 Kč 275 525 Kč 624 677 Kč 124 260 Kč 
Říjen 1 003 337 Kč 275 525 Kč 612 002 Kč 115 810 Kč 
Listopad 965 824 Kč 275 525 Kč 589 494 Kč 100 805 Kč 
Prosinec 1 596 052 Kč18 275 525 Kč 817 631 Kč 502 896 Kč 
CELKEM: 10 182 129 Kč 2 821 300 Kč 6 079 277 Kč 1 281 552 Kč 
 
Tabulka 11: Předpokládané tržby, náklady a zisk 2018. Zdroj: Vlastní zpracování. 
Rok 2018 




Leden 588 494 Kč 198 525 Kč 363 096 Kč 26 873 Kč 
Únor 643 213 Kč 198 525 Kč 395 928 Kč 48 760 Kč 
Březen 711 159 Kč 198 525 Kč 436 695 Kč 75 938 Kč 
Duben 684 189 Kč 198 525 Kč 420 514 Kč 65 151 Kč 
Květen 619 034 Kč 198 525 Kč 381 420 Kč 39 089 Kč 
Červen 693 678 Kč 225 525 Kč 426 207 Kč 41 946 Kč 
Červenec 774 226 Kč 250 525 Kč 474 535 Kč 49 165 Kč 
Srpen 878 460 Kč 250 525 Kč 537 076 Kč 90 859 Kč 
Září 1 024 462 Kč   253 000 Kč19 624 677 Kč 146 785 Kč 
Říjen 1 003 337 Kč 250 000 Kč 612 002 Kč 141 335 Kč 
Listopad 965 824 Kč 250 000 Kč 589 494 Kč 126 330 Kč 
Prosinec 1 596 052 Kč 250 000 Kč 817 631 Kč 528 421 Kč 





                                                 
18
 Navýšení tržeb o 250 000 Kč díky poplatku za zprostředkování franchisy. 
19
 Doplacení investičního úvěru od Komerční banky a. s. 
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Tabulka 12: Souhrnný pohled na období 2014 – 2018. Zdroj: Vlastní zpracování. 
2014 - 2018 




2014 5 414 798 Kč 1 340 799 Kč 3 248 879 Kč 825 120 Kč 
2015 9 932 129 Kč 2 821 300 Kč 6 079 277 Kč 1 031 551 Kč 
2016 10 182 129 Kč 2 821 300 Kč 6 079 277 Kč 1 281 552 Kč 
2017 10 182 129 Kč 2 821 300 Kč 6 079 277 Kč 1 281 552 Kč 
2018 10 182 129 Kč 2 722 200 Kč 6 079 277 Kč 1 380 652 Kč 
CELKEM: 45 893 312 Kč 12 526 899 Kč 27 565 987 Kč 5 800 426 Kč 
 
V případě úspěšné realizace navrhované strategie bude za pět let vytvořen zisk v dostatečné 
výši, ze kterého bude možné financovat další expanzi firmy nebo se pustit do nových 
projektů.  
 
4.6 Implementace navržené strategie 
 
Navržená strategie musí být nejprve prodiskutována oběma společníky – zvážení veškerých 
jejich pozitiv a negativ. Vzhledem k tomu, že je strategie navržena přesně v souladu se 
strategickými cíli a podává realistický obraz o solných stránkách a příležitostech, které vzešly 
ze SWOT analýzy, vidím možnost jejího uskutečnění velmi reálně. V případě odsouhlasení 
dojde k podrobnějšímu rozdělení jejich rolí a dále k seznámení ostatních pracovníků firmy  
s novou strategií. I oni se budou podílet na realizaci a znalost zamýšlených kroků je zde 
nezbytná. 
 
Navrhovaná strategie je časově náročná a společníci si musí jasně stanovit své priority, aby 
měl každý z nich dostatek volného času a to převážně v nejdůležitějších obdobích realizace. 
Aby bylo předem jasné, na které termíny je třeba soustředit kapacity, uvádím časový 
harmonogram. Před otevřením každé prodejny je nutné s dostatečným předstihem vybrat  
a zaškolit zaměstnance, který bude v dané prodejně prodávat. U franchisanta se většinou 







4.6.1 Časový harmonogram 
 





 navázání spolupráce s vybranými restauracemi 
Duben  
 úprava webových stránek a spuštění e-shopu 
Září  
 otevření vlastní prodejny č. 3 v Brně 
 otevření vlastní prodejny č. 4 v Hodoníně 
Říjen 




 nábor dvou nových pracovníků do brněnských prodejen 
 pravidelná reklama na internetu (Facebook, internetové vyhledávače) 
 vytvořená firemních materiálů, které budou prezentovány a distribuovány 
potenciálním zájemcům o franchisu 
Červen 
 otevření vlastní prodejny č. 5 v Břeclavi 
Červenec 
 otevření vlastní prodejny č. 6 ve Vyškově 
Září  
 otevření vlastní prodejny č. 7 v Blansku 




 otevření pěti franchisových prodejen 
 Praha (3 prodejny), Ostrava, Plzeň 
 
2017 
 otevření pěti franchisových prodejen 
Liberec, Olomouc, Ústí nad Labem, České Budějovice, Hradec Králové 
 
2018 
 otevření pěti franchisových prodejen 
Pardubice, Havířov, Zlín, Kladno, Most 
 
4.7 Hodnocení navrhované strategie metodou SMART 
 
Konkrétnost strategie 
Jednotlivé strategické kroky byly podrobně rozpracovány a přiblíženy. Strategie je tedy ve 
všech směrech jasná, konkrétní a všemi pochopitelná. 
 
Měřitelnost strategie 
Úspěšnost strategie je možné změřit na základě realizace v období, pro které je plánovaná  
a také na základě reálného počtu otevřených prodejen. Další měřitelné prvky najdeme  
v celkových nákladech či v postupném navyšování tržeb. 
 
Akceptovatelnost strategie 
Strategie je v souladu se stanovenou firemní vizí a jsem si jistý, že se oběma společníkům 
zalíbí. Do nově navržené strategie budou zaangažovaní i zaměstnanci, kteří s chystaným 
rozvojem budou jistě souhlasit, jelikož jim dá větší jistotu zaměstnání do budoucna. Co se 







Navržená strategie je koncipována tak, aby její realizace byla dosažitelná nepředstavovala pro 
firmu skokový, nezvladatelný růst. Celkové náklady na rozvoj firmy se pohybují v částkách, 
které firma dokáže z velké části financovat sama a zbytek bude hrazen investiční půjčkou. 
   
Časová ohraničenost strategie 
Návrh strategie je zpracován pro následující pětileté období 2014–2018. 1. fáze expanze, tj. 
rozšíření vlastního počtu prodejen je plánováno na 2014 a 2015. 2. fáze expanze, tj. rozšíření 
pobočkové sítě o franchisové prodejny se uskuteční v letech 2016, 2017, 2018. V prvním roce 
dojde navíc k zajištění diferenciace prodejen a zavedení služeb, které konkurence prozatím 
neposkytuje. Strategie diferenciace je obvykle dočasná, jelikož konkurence můžu tuto snahu 
časem okopírovat. Je vhodné být neustále o krok napřed a vymýšlet další aktivity. 
 
4.8 Evaluace a kontrola navržené strategie 
 
Jakmile začne firma implementovat strategii, je nutné stanovit, jakým způsobem bude její 
průběh vyhodnocován a kontrolován. I v této oblasti dojde k tomu, že si společníci rozdělí své 
role pro kontrolu jednotlivých činností a výsledky budou vzájemně diskutovat. 
 
Strategie bude měřena na základě výsledků jednotlivých prodejen a na měsíční bázi bude 
zkoumaná návštěvnost, průměrná výše útraty, tržby, návštěvnost webových stránek, počet 
nakupujících přes e-shop, počet objednávaných balíčků či rozvozů, počet restaurací 
odebírajících zboží. 
 
Dále bude kladen důraz na dodržování časového harmonogramu pro otevření dalších, ať už 
vlastních či franchisových prodejen. 
 
Kontrola a průběžné vyhodnocování strategie má zásadní význam pro to, aby byla navržená 
strategie úspěšně realizována. Při kontrole mohou být odhalena slabá místa strategie a na 






4.9 Možná rizika a jejich hodnocení  
 
Každé podnikání provází mnoho rizik a pro samotnou realizaci nové strategie to samozřejmě 
platí také. Existuje spousta lidí, kteří je nechtějí nebo neumí připustit. Aby člověk nebyl  
v některé fázi implementace strategie překvapený, je dobré tomu předejít identifikací rizik 
jejich klasifikací. Díky tomu je možné nastavit opatření, kterými lze rizikům předcházet  
a pokud se nám nepodaří jim předejít, alespoň na ně budeme připraveni. Jak už tomu bývá, 
žijeme v době plné změn a tyto změny s sebou přináší nová a nová rizika. Nestačí tedy 
jednorázově identifikovat, ale neustále být na pozoru a seznam rizik doplňovat.  
 
Pro klasifikaci hodnoty rizik používám součin pravděpodobnosti vzniku a vážnosti dopadu. 
Tyto hodnoty dostaneme stanovením škály 1–10, kde 1 znamená nicotné riziko a 10 riziko 
nejvážnější. 
  
Tabulka 13: Možná rizika a jejich hodnocení. Zdroj: Vlastní zpracování. 






Špatné internetové stránky 2 6 12 
Nenalezení vhodných franchisantů 3 6 21 
Úbytek či nedostatek zákazníků 4 9 36 
Nedostatečná kvalita zboží 3 9 27 
Vypovězení nájemní smlouvy ze 
strany pronajímatele 
5 9 45 








U rizik s nejvyšší hodnotou je potřeba nastavit preventivní opatření a v případě jeho selhání, 
přichází na řadu opatření následné. Jako nejzávažnější rizika byla identifikována následující. 
 
Vypovězení nájemní smlouvy ze strany pronajímatele 
Preventivní opatření: 
 před podpisem smlouvy nastavit s advokátem pro firmu co možná nejlepší podmínky, 
sjednat smlouvu na období minimálně pěti let, bez možnosti vypovězení ze strany 
pronajímatele (sankce na straně pronajímatele). 
Následné opatření: 
 sledování (alespoň 2x ročně) realitního trhu a mít přehled o možnostech k přesunutí 
prodejny do blízkého okolí, zároveň sledovat cenovou hladinu jednotlivých 
nemovitostí k pronájmu. 
 
Úbytek či nedostatek zákazníků 
Preventivní opatření: 
 výhodné nabídky, efektivní propagace, zákaznický přístup, věrnostní karty. 
Následné opatření: 
 masivnější propagace, využití slevových serverů za účelem získání většího počtu 
zákazníků. 
 
Nedostatečná kvalita zboží 
Preventivní opatření: 
 pečlivý výběr dodavatelů a jejich prověřování. 
Následné opatření: 
 mít k dispozici záložní dodavatele, kteří jsou schopni nabídnout vysokou kvalitu  










Cílem diplomové práce bylo navrhnout navržení takové obchodní strategie, která umožní 
firmě její rozvoj ve formě zvýšení konkurenceschopnosti, rozšíření pobočkové sítě, zvýší 
povědomí o její obchodní značce a celkově posílí pozici firmy na trhu. Dále šlo o získání 
přehledu o aktuální situace ve firmě na základě analýz, porovnání výkonnosti jednotlivých 
prodejen a navržení konkrétních kroků ke zlepšení aktuálního stavu. 
 
Při analýze výkonnosti jednotlivých prodejen byl zjištěn pozoruhodný fakt a to, že znojemská 
prodejna dosahuje více než 60 % tržeb té brněnské, ale při třetinovém nájemném. Z toho 
důvodu byla výše nájmu brněnské prodejny označena za neúměrnou a bylo stanoveno 
konkrétní doporučení pro přestěhování a snížení nákladů. Doporučení bylo nakonec vyslyšeno 
a v současné době se schyluje k podpisu nové nájemní smlouvy na prostory v těsné blízkosti 
stávající prodejny, které jsou ovšem o celých 44 % levnější. Tento fakt bude mít pozitivní 
dopad na ziskovost prodejny.  
 
Na základě analýzy vnějšího i vnitřního prostředí firmy a její aktuální situace byla zvolena  
a navržena strategie růstu neboli expanze a to pro následující pětileté období, tedy 201–2018. 
Nejprve došlo k definování vize, poslání, hodnot a strategických cílů a následně pomocí 
rozšířeného marketingového mixu k definování obchodní strategie.  
 
Strategie expanze je rozdělena na dvě fáze. První fáze znamená rozšíření vlastních prodejen 
na celkový počet sedm s tím, že jejich rozmístění bude ve městech Jihomoravského kraje, 
která mají více než 20 000 obyvatel. Sedm prodejen bylo zvoleno záměrně, aby bylo pro 
firmu reálné dosáhnout na bankovní úvěr. Náklady na expanzi budou ze 40 % hrazeny  
z vlastních zdrojů společníků a zbylých 60 % pokryje investiční bankovní úvěr, který bude 
splacen ze zisku a k jehož úplnému doplacení dojde ještě před koncem implementace  
strategie – nebude tedy pro firmu znamenat dlouhodobé zatížení. Druhá fáze je navržena jako 
rozšiřování pobočkové sítě prostřednictvím franchisy a celkový počet franchisových prodejen 
je stanoven na patnáct ke konci roku 2018. Franchisová forma byla navržena z důvodu, že 
firma pro tuto formu expanze nepotřebuje téměř žádný vlastní kapitál, naopak na prodeji 
franchisy vydělá. Navíc je eliminováno možné riziko neúspěchu při současném zvyšování 
povědomí o obchodní značce. Během první fáze expanze můžeme navíc pozorovat prolínání 
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se strategií diferenciace, protože v prvních letech implementace dojde k zavedení nových 
služeb tak, aby byla firma o krok před konkurencí. Strategie diferenciace bývá obvykle 
dočasná, jelikož konkurence může brzy přijít a služby okopírovat. Strategie dostala časový 
rámec a byly navrženy konkrétní kroky k její implementaci a následné kontrole.  
 
Hlavní i dílčí cíle práce se podařilo naplnit a navržená strategie přesně reflektuje možnosti 
firmy. Její realizace, na které se budu osobně podílet, zajistí firmě jednu z vedoucích pozic na 
trhu maloobchodních prodejen se sýry a díky tomuto rozvoji se značka Cheesy stane 
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Datum Splátka Úmor Úrok Pojištění Poplatky
Zbývá 
(jistina)
1 1.9.2014 22 525 15 416 7 109 0 0 884 584
2 1.10.2014 22 525 16 214 6 311 0 0 868 370
3 1.11.2014 22 525 15 666 6 859 0 0 852 704
4 1.12.2014 22 525 16 007 6 518 0 0 836 697
5 1.1.2015 22 525 15 916 6 609 0 0 820 781
6 1.2.2015 22 525 16 251 6 274 0 0 804 530
7 1.3.2015 22 525 16 170 6 355 0 0 788 360
8 1.4.2015 22 525 16 298 6 227 0 0 772 062
9 1.5.2015 22 525 16 623 5 902 0 0 755 439
10 1.6.2015 22 525 16 558 5 967 0 0 738 881
11 1.7.2015 22 525 16 877 5 648 0 0 722 004
12 1.8.2015 22 525 16 822 5 703 0 0 705 182
13 1.9.2015 22 525 16 955 5 570 0 0 688 227
14 1.10.2015 22 525 17 615 4 910 0 0 670 612
15 1.11.2015 22 525 17 228 5 297 0 0 653 384
16 1.12.2015 22 525 17 530 4 995 0 0 635 854
17 1.1.2016 22 525 17 502 5 023 0 0 618 352
18 1.2.2016 22 525 17 798 4 727 0 0 600 554
19 1.3.2016 22 525 17 781 4 744 0 0 582 773
20 1.4.2016 22 525 17 921 4 604 0 0 564 852
21 1.5.2016 22 525 18 207 4 318 0 0 546 645
22 1.6.2016 22 525 18 207 4 318 0 0 528 438
23 1.7.2016 22 525 18 485 4 040 0 0 509 953
24 1.8.2016 22 525 18 497 4 028 0 0 491 456
25 1.9.2016 22 525 18 643 3 882 0 0 472 813
26 1.10.2016 22 525 19 031 3 494 0 0 453 782
27 1.11.2016 22 525 18 940 3 585 0 0 434 842
28 1.12.2016 22 525 19 201 3 324 0 0 415 641
29 1.1.2017 22 525 19 242 3 283 0 0 396 399
30 1.2.2017 22 525 19 494 3 031 0 0 376 905
31 1.3.2017 22 525 19 547 2 978 0 0 357 358
32 1.4.2017 22 525 19 702 2 823 0 0 337 656
33 1.5.2017 22 525 19 944 2 581 0 0 317 712
34 1.6.2017 22 525 20 015 2 510 0 0 297 697
35 1.7.2017 22 525 20 249 2 276 0 0 277 448
36 1.8.2017 22 525 20 333 2 192 0 0 257 115
37 1.9.2017 22 525 20 494 2 031 0 0 236 621
38 1.10.2017 22 525 20 836 1 689 0 0 215 785
39 1.11.2017 22 525 20 820 1 705 0 0 194 965
40 1.12.2017 22 525 21 034 1 491 0 0 173 931
41 1.1.2018 22 525 21 151 1 374 0 0 152 780
42 1.2.2018 22 525 21 357 1 168 0 0 131 423
43 1.3.2018 22 525 21 486 1 039 0 0 109 937
44 1.4.2018 22 525 21 656 869 0 0 88 281
45 1.5.2018 22 525 21 850 675 0 0 66 431
46 1.6.2018 22 525 22 000 525 0 0 44 431
47 1.7.2018 22 525 22 185 340 0 0 22 246
48 1.8.2018 22 422 22 246 176 0 0 0

















































Příloha 1: Splátkový kalendář investičního úvěru. Zdroj: Vlastní zpracování. 
  
Příloha 2: Výpis z obchodního rejstříku. Zdroj: www.justice.cz. 
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